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Питання формування управлінсько-регуляторних аспектів роз-
витку людських ресурсів є ключовим тому, що воно визначає май-
бутнє усього людства. Враховуючи результати життєдіяльності люд-
ської цивілізації, цілеспрямований вплив на розвиток людських ре-
сурсів, необхідно розглядати у глобальному масштабі. Але цей підхід 
ускладнюється тим, що суспільство не є однорідним. У регіонах різ-
ні природні умови, економічний потенціал, законодавчий устрій, рі-
вень життя населення, культура, ціннісні орієнтири тощо. Тому зна-
ходження прогресивних науково обґрунтованих та незаполітизованих 
соціально-економічних механізмів управління розвитком людських 
ресурсів може бути корисним внеском в історію і запорукою існуван-
ня людини у світі. 
Дана проблематика почала формуватися ще у стародавні часи і 
з часом усе більше захоплює увагу дослідників. Так, питання розви-
тку світу і людини розглядалося Аристотелем, Евклідом, Гераклітом, 
Ксенофонтом, Платоном, Сократом та стоїками, які формували сис-
темність знань стосовно буття. Протягом нашої ери концепт погля-
дів головним чином формувався під впливом теологічного світогля-
ду. Погляди стародавніх учених отримали подальшу трансформацію у 
працях М. Бердяєва, Ф. Гальтона, Г. Гегеля, Ч. Дарвіна, Ф. Енгельса, 
І. Канта, Е. Кондильяка, М. Кузанського, І. Ламберта, Г. Лейбніца, К. Лін-
нея, Т. Мальтуса, К. Маркса, Д. Міля, І. Ньютона, С. Подолинського, 
А. Сміта, Г. Спенсера, Б. Спінози, С. Франка, Ф. Шеллінга. У ХХ ст. над-
бання широкого кола вчених П. Анохіна, Л. Берталанфі, В. Бехтєрева, 
Б. Білоусова, О. Богданова, В. Вернадського, У. Ешбі, A. Жаботинсько-
го, С. Курдюмова, М. Моїсеєва, І. Павлова, І. Пригожина, В. Покровсько-
го, М. Реймерса, П. Сорокіна, І. Стенгерс, Т. Котарбинського, Г. Хаке-
на разом із результатами праці економістів Н. Калдора, Дж. М. Кейнса, 
М. Кондратьєва, Т. Левітта, В. Леонтьєва, А. Льюїса, Дж. Робінсона, 
В. Ростоу, Р. Солоу, С. Струміліна, М. Туган-Барановського, �. Чене-
рі, Й. Шумпетера створили підґрунтя для формування методологічних 
основ впливу на розвиток людських ресурсів. 
Серед досліджень, адаптованих до сучасного розуміння наукової 
проблеми впливу на розвиток людських ресурсів в умовах глобаліза-
ції, можна віднести праці зарубіжних науковців: С. Алкайра, Г. Бекке-
ра, Д. Белла, С. Брука, Б. Гаврилишина, О. Зинов’єва, В. Іноземцева, 
С. Капіци, В. Колесова, М. Кастельса, Д. Кларка, А. Кінга, Б. Кузика, 
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Е. Ласло, Л. Мантатової, А. Меддісона, М. Хака, Д. Медоуза, М. Ме-
саровича, М. Нуссбаум, Г. Осипова, Е. Пестеля, А. Сена, Я. Тінберге-
на, Д. Форрестера, Б. Шнайдера, Т. Шульца, Ю. Яковця й інших. У су-
часній українській науковій літературі підвалини цього напряму до-
сліджень фундаментально визначили у своїх працях такі відомі вчені 
як: Д. П. Богиня, О. О. Бєляєв, О. Г. Білорус, О. В. Гаврилюк, В. М. Ге-
єць, В. О. Гришкін, О. А. Грішнова, Н. М. Дєєва, М. І. Диба, С. І. До-
рогунцов, В. І. Кириленко, А. М. Колот, В. М. Колпаков, О. М. Лев-
ченко, Е. М. Лібанова, Д. Г. Лук’яненко, Ю. В. Макогон, О. В. Мартя-
кова, Л. Г. Мельник, С. В. Мочерний, В. Г. Никифоренко, Є. Г. Пан-
ченко, Ю. М. Пахомов, А. М. Поручник, В. А. Савченко, В. П. Семи-
ноженко, С. В. Сіденко, І. І. Тимошенко, Л. М. Тимошенко, А. С. Фі-
ліпенко, Л. В. Шаульська, В. М. Шейко й інші. Разом з тим, нинішні 
об’єктивно-історичні умови людського буття настійно потребують по-
дальшої конкретизації й комплексного визначення основ глобально-
го управлінсько-регуляторного впливу на розвиток людських ресур-
сів. Це зумовлює актуальність, науково-теоретичну й практичну зна-
чимість обраної теми дослідження і його структуру.
Метою дослідження є визначення та оптимізація науково-
методичних і практичних основ управлінсько-регуляторного впливу 
на розвиток людських ресурсів у глобальному середовищі задля: запо-
бігання втрати позитивних спадкових економічних надбань та сфор-
мованих соціально-культурних цивілізаційних цінностей суспільства; 
поліпшення середовища життєдіяльності людства; розкриття потен-
ційних людських можливостей; забезпечення можливості існування 
людської раси; захисту прав, інтересів і свобод людини. 
Досягнення зазначеної мети зумовило необхідність постановки та 
вирішення комплексу таких запитань як: розгляд змісту і ролі люд-
ських ресурсів у суспільному поступі; визначення передумов забезпе-
чення керованого розвитку людських ресурсів; висвітлення теоретико-
методологічних основ управління станом і розвитком людських ре-
сурсів; аналіз активізації глобальних процесів світового економічно-
го розвитку і викликаних ними тенденцій управління людськими ре-
сурсами; оцінювання результатів управління людськими ресурсами у 
просторі та часі; проектування основ інновування управлінської діяль-
ності у сфері розвитку людських ресурсів.
Предметом дослідження є управлінсько-регуляторні аспекти роз-
витку людських ресурсів. Об’єктом дослідження є людські ресурси у 
глобальному середовищі життєдіяльності. 
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Для виконання дослідження і поставлених завдань у праці вико-
ристано загальнонаукові та спеціальні методи, такі як: аналіз, синтез, 
системний підхід та абстрагування (для визначення теоретичних ас-
пектів управління розвитком людських ресурсів); метод порівняльного 
аналізу, аналогій, спостереження, балансовий та статистичний методи 
(під час розгляду сучасного стану управління розвитком людських ре-
сурсів у світовій економіці); кореляційний і регресійний аналіз та про-
гнозування (для визначення перспективи соціально-економічного роз-
витку людських ресурсів в умовах розгортання глобалізаційних про-
цесів); моделювання (під час розробки глобальної економічної систе-
ми координації розвитку людських ресурсів та оцінювання результа-
тів); індукція, дедукція, метод уявного експерименту та обґрунтуван-
ня (під час розробки заходів оптимізації розвитку людських ресурсів); 
метод програмно-цільового підходу (для формування змісту заходів 
системного розвитку суспільства); графічний метод (для відображен-
ня результатів досліджень); метод теоретичного узагальнення (для ви-
значення тенденцій і формулювання висновків). 
Інформаційну основу дослідження складають міжнародні та дер-
жавні правові акти, дані міжнародних організацій і державних статис-
тичних установ, експертні звіти, праці закордонних та вітчизняних на-
уковців, матеріали авторських досліджень.
Практичне значення одержаних результатів полягає у розробці 
теоретичних і прикладних аспектів управління розвитком людських 
ресурсів, що створює підґрунтя для їх застосування міжнародними ор-
ганізаціями, органами державної влади країн та місцевого самовряду-
вання, науковими установами, навчальними закладами, організаціями 
та особистостями для реалізації людського потенціалу.
Монографія розрахована на урядовців, політиків, підприємців, 
учених, аспірантів, студентів вищих навчальних закладів, а також усіх 
суспільно активних громадян.
61.1. Еволюція поглядів на зміст і роль людських ресурсів 
у суспільному поступі
Дослідження людини у глобальному світовому середовищі є пи-
танням, актуальним протягом усієї історії людства. Погляди на зміст 
і роль людських ресурсів у суспільному поступі зазнавали й продо-
вжують зазнавати еволюційної трансформації у рабовласницьких, 
феодально-кріпосницьких, капіталістичних і соціалістичних форма-
ціях і навіть зараз є недостатньо концептуально визначеними. За да-
ною тематикою серед класиків економічної науки необхідно відзна-
чити ґрунтовні праці зарубіжних учених: С. Адамса, М. Армстронга, 
Л. Вальраса, Г. Беккера, Ф. Гальтона, Ч. Дарвіна, Д. Локка, Д. Мак-
Грегора, А. Маслоу, К. Маркса, Я. Мінсера, Д. Рікардо, А. Сена, 
А. Сміта, П. Сорокіна, І. Фішера, З. Фрейда, Т. Шульца й інших. Серед 
російських та радянських авторів слід відзначити праці: О. Богданова, 
В. Вернадського, М. Вольського, О. Зінов’єва, А. Кір’янова, І. Мака-
рової, С. Подолинського, Е. Разнодьожиної, С. Струміліна, М. Туган-
Барановського, С. Франка, Г. Цехановецького. В Україні даний на-
прям досліджень висвітлюється у наукових публікаціях вітчизняних 
фахівців: Д. П. Богині, В. О. Гришкіна, О. А. Грішнової, В. М. Колпа-
кова, О. О. Левицької, О. М. Левченко, Е. М. Лібанової, О. В. Мартяко-
вої, Л. Г. Мельника, В. Г. Никифоренко, В. А. Савченко, В. М. Тарасе-
вича, І. І. Тимошенко, Л. М. Тимошенко, Г. В. Щокіна, В. А. Яновчика. 
Поява терміна «людські ресурси» (англ. – «human recourses»), 
з одного боку, пов’язується із заміною категорій «трудові ресурси» 
(ввів у науковий обіг у 20-х роках �� ст. академік С. Г. Струмілін 
(Струмилло-Петрашкевич)), «кадри» (від фр. cadres – особовий склад), 
«персонал» (від лат. persona – особа, особистість;  personalis – особо-
вий, особистий), у розвинутих капіталістичних країнах [154], а з іншо-
го – з витоками теорії людського капіталу у 60-х роках ХХ ст., у якій 
почав відбуватися ціннісний підхід до людини-працівника [215]. Істо-
рія походження даного терміна є дещо суперечлива й трактується по-
різному у вітчизняній та зарубіжній науковій літературі [429]. Але ві-
ЛЮДСЬКІ РЕСУРСИ І ПЕРЕДУМОВИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ЇХ КЕРОВАНОГО РОЗВИТКУ
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домо, що термін «людські ресурси» почали активно використовувати 
у 70–80-х роках ХХ ст. в системі американського менеджменту щодо 
персоналу підприємств унаслідок переосмислення ролі людини на ви-
робництві й збагачення підходу «управління персоналом» до «управ-
ління людськими ресурсами» [232; 411]. 
Незважаючи на значне поширення, термін «людські ресурси» у 
категорійному плані є недостатньо визначеним і у доступних енци-
клопедичних виданнях не надається його універсальна тлумачна фор-
мула. Зарубіжні науковці М. Армстронг [4], Х. Грехем [67], К. Де-
віс [404], Ю. Пенц [453], А. Пізам [455], П. Спероу [468], У. Трей-
сі [475], Т. Шульц [465] під терміном «людські ресурси» розглядають, 
насамперед, працівників організації та робочу силу у галузевому або 
територіальному вимірі разом з їх здібностями у контексті сфери ді-
яльності. Д. П. Богиня та О. А. Грішнова визначають, що «людські ре-
сурси – це працівники, що мають певні професійні навички і знання і 
можуть використовувати їх у трудовому процесі» [20, с. 44]. Г. В. Що-
кін визначає, що «людські ресурси є сукупністю різних якостей лю-
дей, що визначають їх працездатність до виробництва матеріальних 
і духовних благ, і є узагальнювальним показником людського чинни-
ка розвитку суспільного виробництва» [381, с. 444]. Е. М. Разнодьо-
жина відзначає, що у вузькому розумінні «Категорія людські ресурси 
характеризується тими навичками і здібностями трудовими і не тру-
довими, які можуть бути корисні організації для реалізації її цілей. … 
У широкому сенсі слова під людськими ресурсами доцільно розумі-
ти усю сукупність ресурсів, представлену на ринку праці, включаючи 
і людський потенціал. … Таким чином, людські ресурси як сукупність 
людського капіталу, робочої сили, людського потенціалу, підприєм-
ницьких здібностей, постають людським фактором виробництва, по-
руч із речовинними факторами, до яких можна віднести ресурси зем-
лі, фінансового і виробничого капіталу» [232]. Н. Починок зауважує, 
що на мікрорівні «… людські ресурси підприємства як економічна ка-
тегорія є складовою частиною виробничих ресурсів підприємства, у 
формування і розвиток яких здійснюються інвестиції з метою отри-
мання майбутніх економічних вигод; людські ресурси є особливим ак-
тивом підприємства…» [215]. О. О. Левицька уточнює, що в останні 
два десятиріччя термін «людські ресурси» почали використовувати на 
всіх рівнях управління, тим самим відзначаючи роль людини у госпо-
дарських процесах, і наводить власне визначення людських ресурсів 
«… як сукупності кількісних та якісних параметрів (зокрема, потен-
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ціал людини, стан здоров’я, рівень освіти, здібностей і культури, про-
фесійні знання, мотиваційні та інші особисті якості) кадрового складу 
організації, робочої сили або трудових ресурсів галузі, території, регіо-
ну чи країни в цілому» [154]. 
Таким чином, дискусійним постає питання, кого ж чи що відноси-
ти до людських ресурсів у глобальному вимірі: усіх людей як суспіль-
них істот, що являють собою найвищий ступінь розвитку живих ор-
ганізмів, мають свідомість, володіють виразною мовою, виробляють 
і використовують знаряддя праці у глобальному світі; осіб, що мають 
високі інтелектуальні й моральні властивості й проживають у цивілі-
зованій частині світу; частину людства, що задіяна у суспільних відно-
синах і трудовому процесі; працюючих осіб, охоплених статистичним 
або управлінським обліком; чи різноманітні людські здібності, пред-
ставлені на ринку праці й виробництві у вигляді сукупності людей і їх 
людського потенціалу та людського капіталу?
Єдності у поглядах немає. Але й необґрунтовано ототожнювати 
людські ресурси лише з наявними людьми, робочою силою, трудови-
ми ресурсами, персоналом, кадрами, без урахування статусу, резуль-
татів життєдіяльності, віку, здатностей та інших відмінностей, що ха-
рактерно для опрацьованих у даному дослідженні наукових публіка-
цій [4; 34; 44; 62; 124; 133; 145; 155; 195; 202; 348; 352; 353]. 
Критеріїв відмінностей між людьми велика кількість. Найчасті-
ше розрізняються: статева належність, фізичні властивості (зріст, вага, 
зовнішність, відбитки пальців, тип нервової системи, характер, гру-
па крові, ДНК, сила волі, стан здоров’я, захворювання і т.д.), расова 
та національна ознака, дата народження, прізвище та ім’я, присвоєні 
ідентифікаційні номери у соціально-економічних системах, місце про-
живання та реєстрації, громадянство, набута власність, статус, сімей-
ний стан, кваліфікація, досвід, світоглядні уяви тощо. За цими харак-
теристиками відбувається ідентифікація людини як особистості, але 
з позиції набуття та реалізації людського потенціалу дані відмінності 
між людськими ресурсами мають значення лише в окремих регіонах 
та сферах соціально-економічної діяльності й відповідно не можуть 
слугувати основою загального поділу людства у глобальному вимірі.  
Якщо брати за основу людських ресурсів населення у вигляді сукуп-
ності людей, що природно-історично склалася, постійно відновлюється, 
проживає й відновлюється у процесі зміни поколінь внаслідок народжень 
та смертей, то його структуру з позиції залучення у соціально-трудові від-
носини можна представити на рисунку 1.1 [288; 297; 341, с. 81].
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Рис. 1.1. Структура населення з позиції залучення у соціально-трудові відно-
сини*
* Складено автором за даними [4; 34; 44; 62; 124; 133; 145; 155; 195; 202; 348; 
352; 353].
Згідно з державним регулюванням зайнятості усе населення може 
бути розглянуте як «допрацездатне», «працездатне» та «непрацездат-
не» [34; 202]. Допрацездатне населення – це діти, які не спроможні 
до праці. Працездатне населення – це частина населення, спроможна 
до праці. Непрацездатне населення – непрацюючі пенсіонери, недієз-
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здатного віку). Працездатний вік – поняття узагальнене, а тому дещо 
умовне. Воно визначається у нормативно-правовому полі країн інди-
відуально.
З точки зору організації праці на макрорівні виокремлюють робо-
чу силу, трудові ресурси та кадри [381]. Робоча сила – це загальна су-
купність населення, яке може здійснювати певну роботу; це спромож-
ність людей до продуктивної праці, пов’язаної з виробництвом ма-
теріальних або духовних благ; сукупність фізичних та інтелектуаль-
них спроможностей людини, необхідних їй для виробництва життє-
вих благ.
Трудові ресурси – це частина населення, що має необхідний фі-
зичний розвиток, здоров’я, освіту, культуру, спроможності, кваліфі-
кацію й фахові знання для роботи у сфері суспільно корисної діяль-
ності; це сукупність носіїв функціонуючої і потенційної суспільної й 
індивідуальної робочої сили та відносин, що виникають у процесі її 
відтворення (формування, розподіл і використання). Термін «трудові 
ресурси» використовують переважно як планово-обліковий вимірю-
вач робочої сили. Поділ населення в економіці праці за традиційною 
радянсько-українською методикою передбачає термін «трудові ресур-
си», до яких відносять: працездатне насе лення в працездатному віці, 
пра цюючих підлітків, працюючих інвалідів, працюючих пенсіонерів 
і не відносять непрацюю чих пільгових пенсіонерів та населення, що 
не на лежить до трудових ресурсів (діти та не працюючі пенсіонери, в 
тому числі пільгові, підлітки, інваліди) [20, с. 31; 124]. Розходження 
понять «робоча сила» і «трудові ресурси» виявляється в тому, що тру-
дові ресурси мають кількісні і соціально-демографічні рамки, а робо-
ча сила їх не має. 
Кадри (в широкому розумінні) – це соціально-економічна кате-
горія, що характеризує людські ресурси підприємства, регіону, краї-
ни. На відміну від «трудових ресурсів», що об’єднують усе працездат-
не населення (як зайнятих, так і потенційних працівників), кадри – це 
конкретні працівники, ступінь можливого використання яких у вироб-
ництві або регіоні відомий. Поняття «кадри» на макрорівні містить у 
собі постійний (штатний) склад працівників, тобто працездатних гро-
мадян, що перебувають у трудових відносинах із різноманітними ор-
ганізаціями.
За методологією Міжнародної організації праці (МОП), усе на-
селення поділяється на «економічно активне населення», «економіч-
но неактивне населення» та «населення молодше 15 і старше 70 ро-
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ків» [315, с. 17–19]. За цією ж методологією, економічно активне на-
селення – це населення обох статей віком 15–70 років, яке протягом 
певного періоду забезпечує пропозицію робочої сили для виробни-
цтва товарів та послуг; це особи, які займаються економічною діяль-
ністю, що приносить дохід – зайняті та безробітні. Зайнятими (за ма-
теріалами вибіркових обстежень) вважаються особи, які: працювали 
впродовж обстежуваного тижня хоча б одну годину за наймом за ви-
нагороду в грошовому чи натуральному вигляді, індивідуально (само-
стійно), в окремих громадян або на власному (сімейному) підприєм-
стві; працювали безкоштовно на підприємстві, у бізнесі, що належить 
будь-кому з членів домогосподарства, або в особистому селянському 
господарстві з метою реалізації продукції, виробленої внаслідок цієї 
діяльності; особи, які були тимчасово відсутні на роботі, тобто фор-
мально мали робоче місце, власне підприємство (бізнес), але не пра-
цювали впродовж обстежуваного періоду з не залежних від них осо-
бисто обставин. Безробітні – це особи (зареєстровані та не зареєстро-
вані), які одночасно: не мають роботи (прибуткового заняття); протя-
гом останніх чотирьох тижнів шукали роботу або намагались органі-
зувати власну справу; впродовж найближчих двох тижнів були гото-
ві почати працювати – за наймом або на власному підприємстві з ме-
тою отримання оплати або доходу. Економічно неактивне населення 
(поза робочою силою) – це чоловіки та жінки віком 15–70 років, які не 
можуть бути класифіковані як «зайняті» або «безробітні». До складу 
цієї категорії населення належать: учні та студенти; пенсіонери за ві-
ком, по інвалідності та на пільгових умовах; особи, зайняті в домаш-
ньому господарстві, вихованням дітей та доглядом за хворими; осо-
би, які зневірилися знайти роботу; інші особи, які не мали необхіднос-
ті у працевлаштуванні, та ті, що шукають роботу, але не готові поча-
ти працювати найближчим часом. Населення молодше 15 і старше 70 
років – це зайняті та не зайняті особи обох статей вищеназваного віку.
Окрім того, при розгляді структури зайнятого населення необхід-
но враховувати самозайнятих і примусово працюючих. Самозайня-
тість – це самостійна трудова діяльність носіїв робочої сили, яку вони 
здійснюють на власний розсуд, власними засобами праці. Відповід-
но самозайнятими є власники бізнесу, підприємці, фермери, гравці, 
митці, рантьє, домогосподарки, особи, що ведуть натуральне госпо-
дарство, й інші верстви населення. Примусово працюючі особи – це 
частина населення, яка внаслідок законного примусу (владний примус 
держави на основі формалізованих рішень органів державної влади 
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або місцевого самоврядування: військові строкової служби, військо-
вополонені, засуджені, тимчасово мобілізовані особи) або незаконно-
го примусу (насильницька експлуатація, рабство, нелегальна трудова 
діяльність) беруть участь у трудовому процесі.
Серед зайнятих розглядають працюючих за наймом. Із позиції ор-
ганізації праці в організаціях виокремлюють такі терміни як: праців-
ники, кадри, персонал [233; 381]. Працівник – це особа, яка виконує 
роботу, працюючи на підприємстві, в організації, установі [233]. Ка-
дри – це штатні кваліфіковані працівники, які мають попередню фахо-
ву підготовку й спеціальні знання, трудові навички або досвід роботи 
в обраній сфері діяльності. Як правило, під кадрами розуміють постій-
них працівників високої кваліфікації, які вже досить довго працюють 
у певній організації. Термін «персонал» у науковій літературі також 
трактується дещо неоднозначно. Так, М. Д. Виноградський, С. В. Бе-
ляєва, А. М. Виноградська, О. М. Шканова визначають, що персонал – 
це «сукупність людських ресурсів, які має організація» [351, с. 463]. 
У той же час Б. А. Райзберг, Л. Ш. Лозовський, О. Б. Стародубцева 
вважають, що персонал – це особистий склад підприємства, виокрем-
лений за ознакою виконуваної роботи [233]. 
Г. В. Щокін уважає, що персонал – це постійні та тимчасові ква-
ліфіковані та некваліфіковані працівники [381]. О. В. Крушельницька 
та Д. П. Мельничук визначають, що персонал – це: «…особовий склад 
організації, який працює за наймом і характеризується певними озна-
ками…» (наявність трудового договору, володіння якісними характе-
ристиками); «…основний, постійний штатний склад кваліфікованих 
працівників…»; це працівники, які увійшли у спискову чисельність 
(постійні, тимчасові та сезонні працівники).» [145, с. 11–12]. 
Характеристику персоналу можна здійснити за його структурою 
(складом і кількісним співвідношенням окремих категорій і груп пра-
цівників). Залежно від ознаки, покладеної в основу класифікації пер-
соналу, можна виокремити різні сегменти структури персоналу [341]. 
Соціальна структура персоналу – це кількісне співвідношення між різ-
ними категоріями працівників, що розрізняються за характером тру-
дових функцій. Іноді у рамках соціальної структури, в аналітичних ці-
лях, працівників поділяють на дві групи: персо нал основної діяльнос-
ті та персонал неосновної (допоміжної) діяльності. Професійна струк-
тура персоналу – це кількісне співвідношення між професіями праців-
ників; це частки груп працівників певних професій у загальній кіль-
кості співробітників підприємства. Залежно від характеру трудової ді-
13
Розділ 1. Людські ресурси і передумови забезпечення 
їх керованого розвитку
яльності кадри поділяються за професіями і спеціальностями. Квалі-
фікаційна структура – це відсоткове співвідношення груп працівни-
ків різних рівнів кваліфікації в загаль ній чисельності персоналу. Пра-
вова структура персоналу підприємства – це кількісне співвідношен-
ня між різними категоріями працівників, що розрізняються за характе-
ром трудових прав, якими володіють працівники. Відносно майна під-
приємства працівників можна поділити на власників і найманих. Від-
повідно характеру праці персонал поділяється на кадрових працівни-
ків, сумісників, тимчасових працівників та працівників, які виконують 
роботи від імені інших суб’єктів господарювання. Статева структура 
персоналу – поділ працівників за статтю. Вікова структура персона-
лу – характеризується часткою працівників відповідного віку в їх за-
гальній чисельності. Структура персоналу за стажем – поділ персона-
лу за стажем роботи як у плані загально го стажу, так і стажу роботи в 
даній організації. Структура персоналу за освітнім рівнем – поділ пра-
цівників за здобутою освітою. 
О. В. Крушельницька та Д. П. Мельничук зауважують, що «у спис-
кову чисельність не включають осіб, які працюють за сумісництвом, 
запрошених до разових і спеціальних робіт, направлених на навчання 
з відривом від виробництва», не відносячи їх ні до кадрів, ні до персо-
налу, і не називаючи їх окремим терміном [145, с. 12]. Цих осіб можна 
назвати позаштатними працівниками – «особами, які виконують разо-
ву роботу для підприємства без зарахування їх у штатний постійний 
склад» [233, с. 327]. Таким чином, усіх працівників, що здійснюють 
роботу для певного суб’єкта господарювання, можна поділити на пер-
сонал, який складається з кадрів (штатні постійні кваліфіковані пра-
цівники) та працівників підприємства (штатні тимчасові кваліфіковані 
працівники, штатні постійні некваліфіковані працівники, штатні тим-
часові некваліфіковані працівники) і позаштатних працівників (суміс-
ники, стажисти, особи, що виконують разові роботи або працюють за 
строковою угодою, добровільні помічники, консультанти, експерти). 
На наш погляд, для визначення «широкого» або «вузького» зміс-
ту категорії «людські ресурси» замало орієнтуватися на структуру 
населення з позиції залучення у соціально-трудові відносини (див. 
рис. 1.1). Не можна ігнорувати такі аспекти як: наявність людини, 
можливості та масштаб управлінського впливу, характер участі лю-
дини у суспільній діяльності, вік, корисність, статус, досягнення, за-
лежність тощо. Об’єднати вищенаведені підходи можна за допомо-
гою розуміння під терміном «людські ресурси» сукупності людей, 
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яка розглядається у вигляді допоміжних засобів щодо здійснення 
процесів життєдіяльності. Тобто у категорійному плані людські ре-
сурси є ототожненням усіх людей як носіїв здатності до існування 
й суспільної цінності. За цим підходом структура людських ресур-
сів на глобальному рівні життєдіяльності людства показана на ри-
сунку 1.2. 
   – наявні людські ресурси;             – відсутні людські ресурси
Рис. 1.2. Структура людських ресурсів у суспільстві*
* Авторська розробка.
Людські ресурси, насамперед, необхідно розглядати з позиції на-
явних та відсутніх людей. Наявні людські ресурси – це живі люди, а 
відсутні людські ресурси – це очікувані майбутні покоління людей та 
померлі люди. 
Перший сегмент наявних людських ресурсів – це перспективні 
ресурси (опосередковано залучені у процес трудової життєдіяльності 
суспільства і з часом стануть реальними людськими ресурсами): 
– проектні людські ресурси (ненароджені людські організми, які 
перебувають на стадії формування у тілах вагітних жінок і потребу-
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– доглядані людські ресурси (діти, які за віком не є повноцінними 
сформованими особистостями, не можуть бути використані в активній 
суспільній життєдіяльності і потребують догляду);
– адаптаційні людські ресурси (діти, підлітки, повнолітні люди, 
які навчаються та здійснюють підготовку до участі у суспільній жит-
тєдіяльності без повноцінної трудової діяльності);
– потенційно корисні людські ресурси (люди, які спроможні до 
праці, але тимчасово не зайняті (безробітні, хворі, вагітні жінки тощо) 
або зайняті частково (працюючі учні, працюючі студенти, студенти-
стажисти) у процесах трудової діяльності).
Другий сегмент наявних людських ресурсів – це реальні людські 
ресурси (усі зайняті у трудовій діяльності й охоплені повним управ-
лінським впливом суспільних інститутів та інституцій).
Третій сегмент наявних людських ресурсів – це неперспективні 
людські ресурси (люди, які не беруть і, скоріше усього, не будуть бра-
ти активної участі у трудовій діяльності):
– відпрацьовані самодостатні людські ресурси (люди, які внаслі-
док віку та трудових досягнень вийшли з активного трудового проце-
су, але є дієвими членами соціуму: пенсіонери за віком);
– відпрацьовані залежні людські ресурси (люди, які внаслідок віку 
та трудових досягнень вийшли з активного трудового процесу, але за 
станом здоров’я потребують догляду: пенсіонери за віком, інваліди);
– непридатні людські ресурси (це люди будь-якого віку, непри-
датні до трудової діяльності, недієздатні, які потребують догляду, ан-
тисоціальні особи, а також ті, що перебувають в ізольованому стані 
від суспільства або поза цивілізованим побутом).
Перший сегмент відсутніх людських ресурсів – це майбутні люд-
ські ресурси (ненароджені покоління людей, яких ще немає, але їх по-
ява є передбаченою, очікуваною і може підпасти під управлінсько-
регуляторний вплив). Кількість і якість відсутніх людських ресурсів 
формується за рахунок умов життєдіяльності наявних людських ре-
сурсів, їх людського потенціалу, поведінки, ціннісних установок. Ви-
окремлення даного сегмента пояснюється необхідністю ліквідації вже 
наявних глобальних загроз розвитку людства (захворювання, мутація, 
виродження) і забезпечення можливості існування людської цивіліза-
ції у майбутньому. Протягом усієї історії людства дане питання роз-
глядалося в управлінні, теології та медицині, а у ХХ ст. було поруше-
не, але остаточно не визначене у нових напрямах досліджень (генети-
ка, євгеніка, біометрія, валеологія, акмеологія, трансгуманізм, інвай-
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ронменталізм тощо). У прикладній площині у суспільстві вже вини-
кли глобальні проблемні питання етичного, правового й економічного 
характеру щодо планування народжуваності, що стосуються реальних 
ресурсів (планування та запобігання вагітності, рання діагностика, за-
борона вагітності, преривання вагітності, сурогатне материнство, чи-
пізація людини, перенесення свідомості) і потребують суспільної ува-
ги та досліджень. 
Другий сегмент відсутніх людських ресурсів – це минулі людські 
ресурси (непоховані небіжчики, останки померлих людей на кладо-
вищах та територіях). Цей сегмент також необхідно розглядати тому, 
що сучасний соціально-економічний стан наявних людських ресурсів 
зумовлений, насамперед, результатами життєдіяльності минулих по-
колінь – їх творчою та руйнівною спрямованістю у завершених і не-
завершених справах. Відповідно усі надбання людської цивілізації 
сформовані за рахунок пам’яті про попередні покоління, що вираже-
но у спорудах, пам’ятниках, наукових та соціально-культурних творах 
і т. д. Окрім того, у сфері правових, соціально-економічних, культур-
них і політичних відносин існує низка важливих аспектів, пов’язаних 
із минулими людськими ресурсами (розподіл спадщини та борго-
вих зобов’язань; технічні, ритуальні та фінансові питання поховання 
або кремації небіжчиків, а також догляду за могилами, кладовищами, 
пам’ятниками, пам’ятними знаками; зберігання тіл померлих релігій-
ними, медичними та музейними установами; кріоніка як нова практи-
ка кріоконсервації та тривалого зберігання тіл людей після їх смер-
ті; господарська діяльність значної кількості обслуговуючих підпри-
ємств і установ; узгодження інтересів при здійсненні сільськогоспо-
дарських, будівельних, археологічних та історичних робіт; питання 
знезараження територій; утилізація тощо). 
Відповідно термін «людські ресурси» охоплює сукупність людей, 
що здійснювали, здійснюють та можуть здійснювати процеси життє-
діяльності та є носіями здатності до існування й суспільної ціннос-
ті. Даний класифікаційний підхід до поділу людських ресурсів уна-
очнює їх неоднорідність і надає можливість концептуальної визначе-
ності форм управлінського впливу на розвиток людських ресурсів із 
позиції досягнення суспільно корисного ефекту.
Соціально-економічний розвиток суспільства відбувається вна-
слідок взаємодії різного роду ресурсів, серед яких найбільшої уваги 
потребують людські ресурси. «Головне багатство будь-якого суспіль-
ства складають люди, а кінцевим критерієм економічного і соціаль-
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ного прогресу постають міра розвитку людини та задоволення її по-
треб» [80, с. 4]. Людина, будучи ресурсом, використовує природні живі 
та неживі речовини, формує соціальне та штучне середовище. І якщо до 
середини ХХ ст. роль людських ресурсів у глобально-цивілізаційному 
розвитку світу була невизначеною, то масштаби науково-технічних до-
сягнень у сфері опанування енергії атома, застосування ядерної та хі-
мічної зброї масового ураження, освоєння космічного простору, по-
будови великих мегаполісів та систем комунікацій, зміни природних 
ландшафтів і видобутку природних речовин дозволяють констатувати 
визначальний вплив людських ресурсів на суспільний розвиток і, від-
повідно, на зростання значущості людини у світі [266]. 
Але, незважаючи на поверхневу очевидність вирішального зна-
чення людських ресурсів у глобально-цивілізаційному розвитку сві-
ту, роль людських ресурсів у суспільстві залишається недостатньо 
дослідженою на науковому рівні, що можна пояснити невизначеніс-
тю картини Всесвіту і витоків цивілізації, заполітизованістю, егоїс-
тичними інтересами можновладців, стрімким розгортанням науково-
технічного прогресу (НТП). Провідні ідеї про добробут, високорозви-
нуту, благополучну, щасливу людину, можливості вибору людини є 
скоріше концептуальними гаслами і більш реалістичним залишаєть-
ся сучасний підхід, коли людські ресурси вважаються безцінними, а 
людський капітал, доходи і витрати, оплата праці вимірюються за по-
літичними та економічними показниками розвитку регіону з ураху-
ванням наявної власності. Односпрямованість життєвого циклу люди-
ни, обмеженість та високі вимоги до глобального середовища життє-
діяльності, швидкоплинність віку життя, уразливість людських ресур-
сів і їх масштабні втрати у війнах та стихійних лихах часто нівелюють 
значення людини порівняно з іншими ресурсами у державному управ-
лінні, виробництві, розподілі, обміні тощо. 
Людські ресурси постають унікальним ресурсом у будь-якій сис-
темі, яка їх поєднує. Людські ресурси одночасно є одним із різнови-
дів ресурсів виробництва, рушійною силою, джерелом і метою люд-
ського розвитку, підґрунтям економічного потенціалу суб’єктів госпо-
дарювання, найвищою суспільною цінністю, суб’єктом виконання та 
суб’єктом впливу, безцінною розумною істотою, суспільством у ціло-
му як сукупність людей, елементом глобального світу (рис. 1.3) [264; 
297].
Результат взаємодії людських ресурсів з іншими зумовлює розви-
ток суспільства. Тому кількість людських ресурсів та їх якість безпо-
18
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
середньо впливають на результати їх діяльності та змінюють середо-
вище життєдіяльності, що визначає провідну роль людських ресурсів 
у процесах соціально-економічного розвитку цивілізації. І ґенеза роз-
витку людства свідчить про те, що протягом історії роль людини по-
чала поступово зростати.
Рис. 1.3. Роль людських ресурсів у глобальному суспільстві*
* Авторська розробка.
Але роль людських ресурсів у суспільстві неоднозначна. Якщо на 
макрорівні у певних країнах найвищою цінністю є люди, то в інших 
пріоритетом постають мінеральні копалини, земля, фінансові ресур-
си. Так само і на мікрорівні для одних суб’єктів господарювання лю-
дина є провідним ресурсом, а для інших значення людського ресурсу 
мінімальне порівняно з іншими ресурсами, або взагалі не враховуєть-
ся [439]. Наочно ці відмінності спостерігаються по оплаті праці та рів-
ню життя у регіонах та сферах діяльності. Чинники, що визначають 
роль людських ресурсів у соціально-економічних системах, наведено 
на рисунку 1.4 [297]. 
У сучасній науковій літературі збільшується обсяг досліджень, 
спрямованих на визначення вартості людських ресурсів, вартості 
людського життя, цінності людини та населення. Так, у своїх працях 
М. І. Дрозд, Н. Д. Клікунов, Н. А. Лебьодкін, Р. Г. Мамін, О. В. Мар-
тякова, О. П. Фролов, Л. В. Хитик, Т. К. Шеллінг визначають низку 
підходів до оцінки вартості людських ресурсів: на основі врахування 
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або іншої корисної громадської діяльності, за величиною заробітної 
плати, за допомогою розрахунку потрібної мінімальної заробітної пла-
ти, за страховими виплатами, за державними компенсаційними випла-
тами, на основі державних мінімальних стандартів та гарантій, шля-
хом урахування витрат на виховання, за обсягом потенційного вику-
пу за викрадення, за пропозицією людини, за дисконтованою вартіс-
тю максимального доходу протягом життя, за витратами на похован-
ня, за спадщиною людини, за ступенем ризику у професійній діяль-
ності, за ринковою вартістю людських органів, за правовими рішення-
ми судових органів, на основі добровільних виплат, за завданим збит-
ком, на основі визначення непрямих витрат (на лікування, догляд, ре-
абілітацію тощо). 
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На наш погляд, головним чинником, який визначає роль і цінність 
людських ресурсів у соціально-економічній площині, є міра впливу 
людини на досягнення цілей системи середовища її життєдіяльнос-
ті. Наприклад, для підприємства – це насамперед отримання прибут-
ку. Там, де від людської діяльності суттєво залежить обсяг прибут-
ку та існує можливість спричинення шкоди у короткостроковому пе-
ріоді, людським ресурсам буде приділено більше уваги і їх значен-
ня буде вищим, ніж у тому випадку, коли головним джерелом форму-
вання прибутку є інші ресурси або наслідки дій розкриваються у дов-
гостроковому періоді. Окрім цього важливим чинником є час навчан-
ня та підготовки працівника. Якщо у ХХІ ст. для виконання трудових 
функцій посилиться необхідність багаторічної освіти, тривалої адап-
тації та безперервного розвитку (переважно у високотехнологічному 
виробництві), то роль людських ресурсів буде значно підвищувати-
ся [420]. Особливо це стосується сфер діяльності, де мають значен-
ня природжені здібності – наука, мистецтво, спорт, військова служба. 
У даному випадку роль людських ресурсів постає визначальною. При 
можливості швидко і безболісно замінити працівника іншим, коли є 
спрощеною процедура вивільнення, пошуку, набору, відбору та адап-
тації, роль людського ресурсу буде невеликою.
Динаміка соціально-економічної системи значно впливає на став-
лення до людських ресурсів. За умов ритмічної роботи, високої кон-
курентоспроможності та прибутковості створюється можливість роз-
гортання заходів розвитку людини-працівника. Визначені керівниц-
твом перспективи розвитку соціально-економічної системи карди-
нально змінюють ставлення до людських ресурсів. При розширенні 
виробництва виникає додаткова потреба в людських ресурсах, а при 
його скороченні людські ресурси вивільняються. Галузева належність 
соціально-економічної системи відіграє значну роль. Так, для про-
мислових підприємств пріоритетне значення мають лише деякі мене-
джери та головні спеціалісти – тобто частина кадрів. Але для тих під-
приємств, які діють у промисловості та розробляють ідеї, технології 
або промислові інформаційні продукти, роль персоналу є провідною. 
У сфері послуг роль персоналу є більш важливою внаслідок безпосе-
редніх контактів продавця і покупця. Проте ця обставина не завжди 
відбивається в оплаті праці, тому що виробництво послуг дозволяє ви-
користовувати як некваліфікованих, так і висококвалі фікованих пра-
цівників, які опинилися під загрозою безробіття, за відносно невели-
ку плату. Кваліфікація працівника вливає на його роль у виробництві, 
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кар’єру, оплату праці та ставлення до нього керівництва. Територія 
розташування соціально-економічної системи також впливає на стан 
оплати праці завдяки наявності державних соціальних стандартів і га-
рантій, природно-кліматичних умов, які впливають на виробничі ви-
трати, підтримку дієздатності та рекреацію людських ресурсів. Висо-
кий ступінь ризику на виробництві й несприятливі умови праці під-
вищують роль людського ресурсу й потребують додаткових витрат. 
Кон’юнктура на ринку праці, тобто співвідношення попиту і пропо-
зиції, визначає ставлення керівників до працівників. За обмеження 
пропозиції робочої сили роль людського ресурсу зростає. У сучасних 
умовах поширення глобалізації існує можливість порівняння оплати 
праці між працівниками, завдяки чому поширилася трудова міграція 
населення. А неоднакове значення людського ресурсу у тому чи іншо-
му регіоні наочно відбивається у динаміці міграційних процесів. 
Характеризуючи зміст і роль людських ресурсів у суспільно-
му поступі, треба відзначити, що категорія «людські ресурси» час-
то розглядається за умовчанням, не маючи однозначного тлумачного 
роз’яснення. Люди як ресурси є підґрунтям розвитку глобальної сис-
теми життєдіяльності, впливають на інші ресурси, опрацьовують їх 
і творчо трансформують, створюючи предмети і засоби праці, а ре-
зультат взаємодії людських ресурсів з іншими формує розвиток усьо-
го суспільства. Ґенеза розвитку людства свідчить, що протягом історії 
в цілому роль людини у суспільстві почала поступово зростати, проте 
ще не набула концептуальної визначеності. 
1.2. Необхідність і передумови запровадження
управління розвитком людських ресурсів
Серед зарубіжних науковців, що здійснили дослідження науково-
методичних аспектів управління розвитком людських ресурсів у сус-
пільстві, необхідно відзначити праці: Г. Беккера [8; 394], Д. Белла [9], 
С. Брука [27], О. Зинов’єва [106], В. Іноземцева [111], С. Капіци [118], 
С. Кара-Мурза [121], М. Кастельса [123], В. Колесова [370], Б. Кузи-
ка [147], Л. Мантатової [169], М. Моїсеєва [185], Г. В. Осипова [202], 
В. Покровського [213], А. Сена  [324], П. Сорокіна [327], Р. Таму-
ра [471], Т. Шульца  [465; 466] й інших.  В українській науковій лі-
тературі цей напрям досліджень фундаментально висвітлюють у 
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своїх публікаціях такі вчені як: О. Г. Білорус [18], Н. І. Верхогля-
дова [352], О. В. Гаврилюк [17], В. М. Геєць [330], О. А. Грішно-
ва [63], I. I. Дахно [70], О. В. Захарова [102], В. М. Колпаков [133], 
О. М. Левченко [156], Е. М. Лібанова [163], О. В. Мартякова [179], 
Л. Г. Мельник [329], В. Г. Никифоренко [353], В. П. Семиножен-
ко [50], Л. М. Тимошенко [341; 342], А. С. Філіпенко [356], Л. В. Ша-
ульська [372], В. М. Шейко [374]. 
У вищенаведених ґрунтовних дослідженнях визначено пріори-
тет людських ресурсів, надано фундаментальні та прикладні аспекти 
управлінського впливу на людський розвиток. Але при розгляді теоре-
тичних і практичних аспектів управління розвитком людських ресур-
сів головна увага дослідників спрямовується на визначення їх стану 
і динаміки та залишаються недостатньо дослідженими управлінсько-
регуляторні аспекти на різних управлінських рівнях світогосподар-
ського простору, що вимагає поглиблення наукових пошуків у цьо-
му напрямі. 
Історично у суспільстві змінювалося концептуальне ставлення до 
управління людиною та її розвитком. У стародавні часи людські ре-
сурси розумілися як живі істоти та речі, що мали цінову визначеність 
порівняно з іншими речовинними і неречовинними ресурсами [15]. 
Лише люди з певних класів мали право на освіту, володіння фаховими 
знаннями, керування іншими. Внаслідок соціально-економічних дис-
пропорцій розвитку територій і країн, спрощених комунікацій, а та-
кож за наявності суспільних станів та поступової гуманізації та со-
ціалізації суспільного розвитку дане питання й досі не є чітко визна-
ченим. Наприклад, В. М. Колпаков наводить такі концептуальні мо-
делі людини, що формують особливості процесу управління розви-
тком: людина як мікрокосмос суспільства (М. Т. Степанянц); люди-
на як суб’єкт суспільних відносин – носій та організатор відносин у 
суспільстві; людина як мікрокосмос; людина як унікальна істота; ма-
теріалістична концепція (Ф. Бекон, Т. Гоббс, Д. Локк, К. Гельвецій, 
П. Гольбах, Д. Дідро, Ж. Ламерті та ін.); трансперсональна концеп-
ція людини (С. Гроф); філософсько-антропологічний підхід до люди-
ни (М. Шелер, Х. Плеснер); цілісна (інтегральна) людина (Леонардо 
да Вінчі, Мікеланджело й ін.); людина як цілісна система (Д. Ройс, 
А Пауелл); екзистенціальне розуміння людини (С. К’єркегор, К. Яс-
перс, М. Хайдеггер, А. Камю, Ж. Сартр та ін.) [133, с. 28–32].
Сучасна історія управління людськими ресурсами в економічній 
сфері розпочалася в Англії на початку 1800-х років упродовж епохи 
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майстрів та учнівства і в подальшому набула розвитку під час промис-
лової революції [429]. У ХІХ ст. Ф. Tейлор започаткував комбінацію нау-
кового управління з індустріальною психологією працівників. Ним було 
запропоновано, щоб управління працівниками відбувалося не лише з точ-
ки зору роботи та ефективності, а й з урахуванням їх психології та благо-
получчя. На початку ХХ ст. почала відбуватися зміна ставлення до управ-
ління людиною та її розвитком, що було викликано характером розгор-
тання НТП, збільшенням чисельності людства, руйнуванням традиційно-
го станового устрою суспільства та формуванням наукового підходу до 
управління людьми в процесі виробництва (табл. 1.1). 
Умовно можна виділити п’ять етапів ставлення до людини. До 
початку ХХ ст. воно базувалося на уявленнях щодо світобудови та 
соціально-економічних відносин, сформоване працями теологів, воло-
дарів країн, меркантилістів, фізіократів, представників класичної тео-
рії регулювання та марксистів. На початку ХХ ст., унаслідок протиріч 
суспільного розвитку (Перша світова війна, розпад колоніальної сис-
теми, революційні події у Європі), вже відбулася зміна ставлення до 
людини-працівника і її роль у суспільстві почала концептуально ви-
значатися. Більше того, розвиток технологій, зростання організацій, 
збільшення кількості об’єднань та урядова турбота і втручання викли-
кали виникнення відділів з персоналу у 1920-х роках [429]. За рахунок 
становлення теорії менеджменту та формування основ державного 
управління отримала розвиток концепція управління кадрами, яка за-
мість людини як особи розглядала її трудову функцію у виробниц-тві 
й характеризувала сукупність працівників, об’єднаних для досягнен-
ня організаційних цілей. Після Другої світової війни НТП викликав 
ускладнення виробничого процесу й зумовив необхідність забезпе-
чення кваліфікації працівників, задіяння нових механізмів мотивації 
праці, реryлювання трудових процесів на основі партнерства, співпра-
ці й залучення персоналу до управління. У той період працівник роз-
глядався не лише як суб’єкт трудових відносин, а й як особа. У 80-х 
роках ХХ ст. було сформовано нову наукову концепцію управління 
людськими ресурсами, яка, на відміну від концепції управління персо-
налом, визнала економічну корисність і соціальну цінність людських 
ресурсів, необхідність їх розвитку та інвестиційних вкладень подібно 
до інших видів економічних ресурсів, а також збагатила практику ме-
неджменту прогресивними методами, технологіями управління людь-
ми в складному інноваційному середовищі й запропонувала нові гнуч-
кі форми використання робочої сили, безперервне підвищення якос-
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ті людських ресурсів, нові підходи до організації і стимулювання пра-
ці, звернення до культурно-етичних чинників продуктивності і якості 
трудового життя [126; 392]. 
Таблиця 1.1
Концептуальне ставлення до управління людиною 
та її розвитком у ХХ ст.* 





Людина розглядалась як засіб досягнення виробни-
чого результату. Низька увага до особистості та її 
розвитку, обмежений законодавчий вплив на робо-






Людина визначалась як носій трудових функцій і 
живий придаток машин. Урахування мінімальних 
потреб життєдіяльності та розвитку, формування 
трудового законодавства та профспілкового руху, 
ініціювання та заохочення державами досліджень 






Людина постала суб’єктом трудових відносин та осо-
бистістю. Підвищення ролі людини у виробництві, 
застосування спрощених заходів загального та 
професійного розвитку, оптимізація трудового за-
конодавства і посилення конкуренції, формування 






Людину визначено головним ресурсом виробництва, 
а людське життя і добробут – найвищою цінністю 
суспільного розвитку. Активне упровадження роз-
ширених заходів загального та професійного роз-
витку, увага до людського розвитку, стратегічний 
підхід до управління, врахування глобальності, по-









Людина постає головним суб’єктом управління і 
не розглядається як ресурс виробництва. Врахову-
ються бажання і здібності людини, узгоджують-
ся інтереси людини, організації, суспільства, здій-
снюється наголос на самоуправління розвитком, 
життєдіяльність людини здійснюється в умовах 
глобальності та свободи руху
* Складено автором за даними [41; 67, с. 11; 126; 131, с. 26; 154; 166; 429].
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Таким чином, класичний економічний підхід до управління 
працівниками, заснований на працях М. Вебера, Г. Емерсона, Ф. 
Тейлора, Л. Урвіка, А. Файоля, Г. Форда (сприйняття людини як 
фактора виробництва, механістичне ставлення до кадрової полі-
тики, мінімізація витрат на розвиток працівників, автократичний 
підхід в управлінні) поступово зазнав трансформації і був зміне-
ний на сучасні концепції управління, серед яких провідне місце 
отримала концепція управління людськими ресурсами, сформова-
на працями Г. Беккера, Ф. Герцберга, С. Кузнеця, Д. Мак-Грегора, 
А. Маслоу, Т. Шульца (ставлення до працівників як до провідно-
го ресурсу, врахування потреб та інте-ресів людини, здійснення ак-
тивної гнучкої кадрової політики, сприяння безперервному розви-
тку людини-працівника, збагачення та гуманізація методів управ-
лінського впливу, задіяння демократичного підходу в управлін-
ні) [154]. Засадничі принципи сучасної концепції управління люд-
ськими ресурсами знайшли своє втілення в основних типах управ-
ління, що набули значного поширення у фірмах розвинених країн: 
управління за результатами, управління за допомогою мотивації, 
рамкове управління, партисипативне управління, підприємницьке 
управління тощо [126].
Управління людиною та її розвитком у ХХІ ст. зазнає трансфор-
маційних змін у зв’язку зі змінами у характері суспільних відносин. 
Поєднання традиційних положень менеджменту і новаторських під-
ходів зумовлює поступовий перехід ціннісної орієнтації організацій та 
суспільних інститутів до нових форм управлінської культури [41; 129]. 
Слід зауважити, що людські ресурси у сучасних умовах розвитку гло-
бального світу починають усе більше виявляти сформовані суспіль-
ством якості й відійшли від патріархальних біблійних устоїв та кла-
сичних станових відносин, набуваючи трансформованих соціально-
економічних властивостей. 
Наприклад, у рамках неокласичної економічної теорії з праць 
Дж. Інграмса, В. Парето, Е. Шпрангера, Д. Міля сформована концеп-
ція «Homo Economicus» («людина економічна»), яка розглядає пове-
дінку людини, що діє в особистих інтересах, раціонально, максималь-
но спрямовується на власну користь, реагує на обмеження середови-
ща життєдіяльності, має стійкі преференції, розпоряджається інфор-
мацією, створює загрозу суспільству [417]. На думку С. Міля, сучас-
на людина економічна бажає бути багатою, а не бідною, охоче працює 
менше, ніж більше, споживає раніше, ніж пізніше; А. Сімон відзначає 
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спрямованість людини на домагання та прагнення; Г. Кірхгесснер за-
уважує, що людина шукає кращого, а якщо не знаходить, то знижує 
рівень домагань й там продовжує свій пошук [417]. Еволюція еко-
номіки зумовила формування Р. Дарендорфом рольової концеп-
ції «Homo sociologicus» («людина соціальна»), яка враховує обме-
ження раціональної поведінки, складність процесу прийняття рі-
шень, майбутні очікування й спрямовується до визнання іншими, 
до влади та кар’єри. Концепція «Homo reciprocans» («людина вза-
ємна») визначає, що людина бажає поліпшувати своє середови-
ще життєдіяльності насамперед завдяки співпраці. У літературі 
трапляються й інші визначення людини у суспільстві: Homo faber 
(«людина творець»), Homo universalis («людина універсальна»), 
Homo historicalis («людина історична»), Homo sacer («людина без-
правна»), Homo scientia («людина вчена»), Homo politicus («лю-
дина політична»), Homo religious («людина релігійна»), Homo 
novus («людина нова»), Homo ludens («людина гравець»), Homo 
parasitus («людина паразитична») і т. д. Продовженням відобра-
ження найвищих якостей людини у прояві соціального буття мож-
на відзначити бажання людства знайти найповнішу характерис-
тику ролі й значення людини у Всесвіті й розписати майбутній 
суспільний розвиток, що народжує думку про доцільність появи 
«Homo idealis» («Homo commenticius», «Homo idealicus», «Homo 
specimen», «Homo ideales») – «людина ідеальна», яка втілює усі 
максимально можливі бажані якості на усіх етапах життєвого ци-
клу (здорова, красива, розумна, освічена, співучасна, незалежна, 
продуктивна, заможна, не кримінальна тощо – суспільно безгрі-
ховна). 
Але, на нашу думку, дане спромагання хибне і несумісне із реа-
ліями людської сутності внаслідок впливу на будь-яку особу тягаря її 
пращурів у генному та суспільному вимірі, неспівставності соціально-
економічного середовища життєдіяльності, притаманного лише кон-
кретному соціальному шару та індивідуальності людини, що тягне за 
собою ускладнення будь-якої формалізованої стандартизації поведін-
ки. І позиціонування будь-якої людини у даному амплуа є облудою.
Відповідно управління людьми як ресурсом, порівняно з управ-
лінням іншими ресурсами у сучасному високотехнологічному світі, 
постає набагато складнішою справою. Тому управління людськими 
ресурсами вимагає концептуального визначення й застосування осо-
бливих підходів і методів управлінського впливу. Усі ці обставини зу-
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мовлюють необхідність визначення особливостей управління люд-
ськими ресурсами, які формують підґрунтя для їх керованого розви-
тку (табл. 1.2) [315]. 
Таблиця 1.2 
Особливості управління людськими ресурсами*






Люди можуть існувати в обмеженому середовищі 
життєдіяльності й за підтримки певних умов: темпера-
турний режим, освітлення, чисте повітря, наявність їжі 
та пиття, відпочинок і т. д. 
Люди значною мірою залежні від середовища життє-
діяльності
2 Вплив на середови-
ще життєдіяльності 
Людські ресурси впливають самі на себе й інші ресур-
си, змінюючи середовище життєдіяльності
3 Наявність інтелекту
Люди є живі матеріально-інформаційні істоти, наділе-
ні інтелектом. Їх реакція на управління є емоційною 
та продуманою і процес управління має двосторонній 
характер взаємовпливу керуючої та керованої підсис-
тем. Люди здійснюють творче опрацювання ресурсів 
середовища життєдіяльності. Люди проявляють інте-
лектуальні якості: мріють, бажають, очікують, віру-
ють, люблять, вигадують тощо
4 Свобода руху
Людські ресурси є відносно вільними від керуючої 
системи і мобільними, тобто люди можуть переміщу-
ватися та переміщувати результати своєї праці, що ви-
кликає рух людського і фінансового капіталу, інфор-
маційного та технологічного обміну, структурних дис-




Розвиток людини відбувається за схемою «народжен-




Людина є обмежено самодостатньою. У допрацездат-
ному віці людина живе за рахунок піклування, у пра-
цездатному віці накопичує знання, потім їх реалізує, а 
з часом втрачає спроможність до праці й споживає у 





У людей обмежена тривалість життя і вони буруть 
участь у господарських процесах тривалий, але обме-
жений час (до 50–70 років)
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№ Ознака Відмінні риси
8 Самовідновлення
Людина може відновлювати свій стан протягом певно-
го часу за рахунок: харчування, відпочинку, лікуван-





Люди мають здатність відтворювати собі подібних іс-
тот за рахунок розмноження. Між людьми відбуваєть-





Завдяки людській свідомості, очікуваний результат 






Людські ресурси здійснюють управління іншими ре-
сурсами, внаслідок чого виникає синергетичний 
ефект, який може суттєво посилити або знизити ефек-
тивність управління іншими ресурсами
12 Різноспрямованість 
інтересів
Люди мають власні інтереси; бажання, цілі та мотиви 
людини можуть змінюватися й не завжди визначені; 
свої думки та наміри людина може приховувати, що 
може посилити або обмежити управлінський вплив та 
якість праці
13 Визначення якості
Якість людських ресурсів не має осяжних меж і є сут-
тєві проблеми щодо її визначення у економічному ви-
мірі. Узагальнювальними показниками постають: 
людський потенціал, людський капітал, результатив-
ність, ефективність, економічний ефект, продуктив-
ність і т. д. Спостерігається невідповідність між зо-
внішністю, манерою поводження, характером, профе-
сійними здібностями, ставленням до праці і результа-
тами
14 Стійкість якості
Якість людських ресурсів є нестійкою, постійно змі-
нюється у часі і залежить від середовища життєдіяль-
ності, внутрішніх установок, впливу, стану, загроз 
тощо. Також присутній ефект затримки набуття або 





Кожна людина є індивідуальною й відрізняється від 
інших людей мірою втілення фізичних властивостей, 
знань, навичок, здоров’я тощо, внаслідок чого люди 





Якість людських ресурсів може прогресувати, залиша-
тися на певному рівні та регресувати
Продовження табл. 1.2
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№ Ознака Відмінні риси
17 Передача якості
Люди можуть передавати свої розумові та соціальні 
властивості нащадкам, правонаступникам, учням без-
посередньо та за рахунок документоносіїв
18 Належність якості
Властивості та здібності людини належать тільки їй і 
не копіюються й не переносяться на робоче місце або 






У людини можуть не відповідати зовнішні властивос-
ті (зовнішність, голос, манера поводження та інше) 
її внутрішньому змісту (характер, схильність, поряд-
ність, розум, світогляд тощо) та наслідкам життєдіяль-
ності (вчинки, досягнення, результативність тощо)
* Складено автором за даними [166; 131, с. 27; 315].
Розглянуті особливості управління людськими ресурсами визна-
чають складність управління цим видом ресурсів і зумовлюють необ-
хідність цивілізованого та гуманного керованого впливу на їх розви-
ток уже не тільки на окремих локальних територіях, а й у межах усьо-
го суспільства. Урахування особливостей управління людськими ре-
сурсами порівняно з іншими ресурсами дає можливість проектувати 
вихідні положення управлінських рішень на усіх управлінських рів-
нях. Але слід зауважити, що управлінсько-регуляторні аспекти впли-
ву можуть бути застосовані лише до наявних людських ресурсів в об-
межених умовах життєдіяльності людини.
На думку О. А. Грішнової, розвиток уявлень про роль і місце люди-
ни в економіці здійснювався у такій послідовності: робоча сила, трудові ре-
сурси, трудовий потенціал, людський фактор, людський капітал, людський 
розвиток [64, с. 20]. У середині ХХ ст. у західній зарубіжній економічній лі-
тературі увійшли в ужиток такі терміни як «людський капітал», «людський 
потенціал», «людський розвиток», які зараз використовуються на різних 
рівнях управління (від підприємства до світової економіки в цілому) при 
побудові систем управління, а також при здійсненні виробничої, комерцій-
ної, інвестиційної, науково-технічної, інноваційної та соціальної діяльнос-
ті, але не мають уніфікованих дефініцій [64, с. 16–17; 128]. 
Ми вважаємо, що зазначені економічні категорії можуть бути 
взаємопов’язано представлені у процесі розвитку людських ресур-
сів. Спрощена схема розвитку людських ресурсів у глобальному світі 
нами пропонується на рисунку 1.5 [273].
Закінчення табл. 1.2
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Рис. 1.5. Схема процесу розвитку людських ресурсів*
* Авторська розробка.
Термін «людський потенціал» не має однозначного трактуван-
ня у науковій літературі. За тлумачним змістом термін «потенціал» 
означає: «Сукупність усіх наявних засобів, можливостей...», «Запас 
чого-небудь; резерв.», «Приховані здатності, сили для якої-небудь ді-
яльності, що можуть виявитися за певних умов.» [36, с. 1087]. Тоб-
то «людський потенціал» є терміном, який, з одного боку, характе-
ризує реальну, а з іншого – потенційну (можливу, перспективну або 
ще не розкриту) міру розвитку людини, здатності, можливості, ре-
сурси [461]. Людський потенціал характеризує міру втілених у лю-
дині природних здібностей, таланту, рівня освіти, кваліфікації, а та-
кож стан здоров’я, якість харчування, професійний досвід, культуру 
і т. д. [325]. На думку О. М. Левченко, при застосуванні терміна «по-
тенціал» до людини необхідно розрізняти ієрархічно пов’язані термі-
ни: людський потенціал, трудовий потенціал та професіональний по-
тенціал [156, с. 25]. С. Ю. Хамініч відзначає наявність освітнього по-
тенціалу [359], О. А. Грішнова розглядає гуманітарний та інтелекту-
альний потенціал на макроекономічному рівні [65, с. 185–187]. Відпо-
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відно застосувавши вищенаведений поділ людського потенціалу, його 
можна подати у вигляді певної структури за рівнями ієрархії (рис. 1.6). 
    – звичайна структура,              – ідеальна структура.
Рис. 1.6. Структура людського потенціалу особистості*
* Авторська розробка.
У кожної людини генетичний потенціал є індивідуальним 
(здоров’я, фізіологічні можливості, тип нервової системи, таланти, 
вади тощо), формується при народженні і залежить від її пращурів. 
Соціальний (гуманітарний) потенціал людини залежить від її соці-
ального оточення і формує можливість реалізації людини у соціумі. 
Освітній потенціал, основу якого складають знання та навички, набу-
ті у процесі навчання, слугує можливістю реалізації трудового потен-
ціалу. Значна частка наукових досліджень спрямовується на розгляд 
трудового потенціалу – здатність людини опанувати загальну освіту, 
здобути кваліфікацію, виконувати суспільно корисні роботи [31; 354, 
с. 65–66]. Науковці пропонують визначати трудовий потенціал за та-
кими компонентами як здоров’я, моральність, творчі здібності, актив-
ність, організованість, освіта, професіоналізм, праця [124, с. 52] або за 
критеріями: психофізіологічні можливості участі у суспільно корис-
ній діяльності; можливості нормальних соціальних контактів; можли-
вості генерації нових ідей, методів, образів, уявлень; раціональність 
поведінки; наявність знань і навичок, необхідних для виконання пев-
них обов’язків та видів робіт [354, с. 67]. Професіональний потенціал 
є інтегральною здатністю кваліфікованих людських ресурсів продуку-
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жах певного виду трудової діяльності [156, с. 23–24]. Інтелектуальний 
потенціал характеризує творчу потенцію людини щодо засвоєння на-
бутих і продукування нових знань у сфері науки, інтелектуальної пра-
ці, мистецтва тощо [65, с. 185–187]. У більшості людей спостерігаєть-
ся невідповідність структурних елементів людського потенціалу і за-
звичай людина не реалізує усі складові людського потенціалу повніс-
тю (однаково, пропорційно, гармонічно), що спричинює недовикорис-
тання людських можливостей (див. рис. 1.6). Відповідно питання зба-
лансованого розкриття та реалізації людського потенціалу є важли-
вим при здійсненні заходів управління розвитком людських ресурсів. 
Пов’язаною категорією з розвитком людських ресурсів є термін 
«людський капітал», який почали досліджувати Т. Шульц та Г. Бек-
кер. Т. Шульц звернув увагу суспільства, що людський капітал по-
стає ключовим елементом у поліпшенні активів працівників і фірм, 
що формує конкурентні переваги [466]. Г. Беккер для визначення 
людського капіталу враховував навички, знання, уміння людини, а та-
кож інвестиції у вигляді витрат на освіту та навчання [394]. На дум-
ку К. Папрока, людський капітал є знаннями, вміннями, компетенція-
ми й іншими атрибутами, втіленими в людину, які мають відношення 
до екологічно-економічної діяльності [452]. За визначенням О. І. До-
бриніна, С. О. Дятлова, К. Д. Циренової, «Людський капітал – це адек-
ватна постіндустріальному стану суспільства епохи науково-технічної 
революції форма вираження (організації, функціонування і розвитку) 
продуктивних сил (якостей, властивостей, здібностей, функцій, ролей) 
людини, включених у систему соціально орієнтованої економіки рин-
кового типу як провідний елемент суспільного відтворення і вирішаль-
ного чинника економічного зростання» [80, с. 14]. Це «сформовані в 
результаті інвестицій і накопичені людиною певний запас здоров’я, 
знання, навики, здібності, мотивації, які зумовлюють зростання квалі-
фікації працівника, доцільно використовуються в тій або іншій сфері 
суспільного відтворення, сприяють зростанню продуктивності і якос-
ті його праці і тим самим викликають зростання заробітків даної лю-
дини» [80, с. 295–296]. О. А. Грішнова визначає, що «людський капі-
тал – це економічна категорія, яка характеризує сукупність сформова-
них і розвинутих унаслідок інвестицій продуктивних здібностей, осо-
бистих рис і мотивацій індивідів, що перебувають у їх власності, вико-
ристовуються в економічній діяльності, сприяють зростанню продук-
тивності праці і завдяки цьому впливають на зростання доходів (заро-
бітків) свого власника та національно го доходу» [64, с. 16–17]. Від-
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мітною рисою даного терміна є те, що він характеризує ту міру сукуп-
ності втілених у людину знань, вмінь, навичок, що використовується, 
приносить користь та задовольняє потреби самої людини й суспіль-
ства в цілому.
Відповідно, структуру людського капіталу формують: фізичні 
якості людини (здоров’я, уміння), душевні надбання (освіта, кваліфі-
кація, професійні навички, досвід, знання, звички, стосунки), духовні 
складові (мотиви, воля, бажання, спрямування). Дані надбання роз-
виваються у людині нерівномірно і, на нашу думку, реалізуються у 
розрізі структури людського потенціалу: генетична, соціальна, освіт-
ня, трудова, професіональна, інтелектуальна площина (див. рис. 1.6). 
Людський капітал може змінюватися за рахунок внутрішніх (воля, ба-
жання, можливості, самопочуття і т. д.) та зовнішніх чинників впливу, 
які можна визначати за рівнями глобального середовища життєдіяль-
ності [317]. Наприклад, на людський капітал особистості впливають 
її особисті дії та родинне оточення (заробітна плата інших членів ро-
дини, корпоративні права, спадщина та ін.). Оточення з кола друзів та 
знайомих впливає на витрати грошей, часу, здоров’я та формує систе-
му життєвих цінностей. На підприємстві розвиток людського капіталу 
працівника залежить від системи мотивування та організаційної куль-
тури. У макросередовищі можуть бути сприятливі або несприятливі 
умови для людського капіталу (нормативно-правові акти, податкова 
та кредитна політика, державні стандарти та гарантії тощо). Мегасере-
довище в особі інших держав, міжнародних організацій, ТНК та регіо-
нальних угруповань опосередковано виконує функцію інформування 
(вибір альтернативного розвитку), допомоги (надання стипендій, пре-
мій, грантів, співпраця) та загрози (частіше це опосередкований тиск). 
У теорії людського капіталу, яка сформована з макроекономіч-
ної теорії розвитку [444], досліджено взаємозв’язок доходів праців-
ника, підприємства, держави, суспільства від знань, навичок і природ-
них здібностей людей й визначено, що доходи є закономір ним підсум-
ком раніше прийнятих рішень у сфері освіти, професійної підготов-
ки, зміцнення здоров’я, культури, рекреації [24; 64; 128; 180; 230; 394; 
444]. У США на практиці підтверджується пряма залежність між осві-
тою та доходом працівника. «За даними Бюро статистики праці США, 
у 2011 році особа з незакінченою середньою освітою отримувала 450 
доларів на тиждень, із закінченою середньою освітою – 638 доларів, зі 
ступенем бакалавра  – 1 053, а зі ступенем магістра – 1 263 долари на 
тиждень» [363]. Виходячи з резуль татів міжнародних досліджень Ор-
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ганізації Об’єднаних Націй з питань освіти, науки і культури (ЮНЕС-
КО), за якими 60 % різниці в доходах людей припадає на освіту і тіль-
ки 40 % на всі інші чинники, моніторингу підпадала переважно сис-
тема освіти [65]. А здоров’я людини на 8–10 % залежить від системи 
охорони здоров’я, на 20 % від екологічних умов, на 20 % визначається 
генетичними факторами, а на 50 % залежить від способу життя [150].
Унаслідок того, що люди не знають власних здібностей, рідко по-
вністю їх використовують та обмежують інвестування у свій розви-
ток, людський капітал, як правило, не досягає максимально можли-
вої межі і часто є меншим, ніж людський потенціал і потенційні люд-
ські можливості (див. рис. 1.5). Відповідно людський капітал людини 
та людський потенціал є динамічними характеристиками, які постійно 
змінюються – збільшуються, коли людина набуває нових знань, досві-
ду та збагачується і, на противагу цьому, скорочуються, коли людина 
не опановує нового, деградує, убожіє. І ця динаміка характеризує люд-
ський розвиток як зміну людського потенціалу та людського капіталу 
до потенційно можливих обмежень, тобто кінцевих (граничних) меж 
розвитку людини і суспільства в цілому – потенційних людських мож-
ливостей (див. рис. 1.5). Відповідно до цього можна стверджувати, що 
кожна людина при народженні отримує генетично зумовлені фізіоло-
гічні, розумові та духовні можливості, які при її життєдіяльності мо-
жуть бути повністю або частково розкритими завдяки впливу оточен-
ня та реалізації власного волевиявлення. 
У широкому розумінні потенційні людські можливості сформова-
но сутнісними началами природи (трансцендентними силами) – пер-
шоосновами формування систем, які є вихідними при формуванні усіх 
предметів і явищ природи, перебувають поза системним середовищем 
і досвідом людини, незбагненні та неприступні для людського пізнан-
ня, які визначаються термінами Бог, Вселенський Розум, творча енер-
гія, рушійна сила, – тобто усе те, що створило Всесвіт, Землю, люд-
ство [15; 203, с. 35–44]. Витоки і властивості сутнісних начал приро-
ди залишаються непізнаними, а існуючі гіпотези з точки зору раціо-
нального пізнавального підходу людини є бездоказовими. Фактично 
відомості щодо сутнісних начал природи суспільство отримує від них 
самих (у теологічній практиці) та за результатами власного людсько-
го пізнання (логічно-пізнавальний підхід) – тобто результатами теоло-
гічного та наукового пошуку [335]. 
Теологічний (богословський) підхід визнає наявність Бога – 
Творця, що створив світ і людей та керує ними. Таке ставлення до 
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витоків світу було домінуючим у суспільстві до початку ХХ ст. й 
зараз підтримується більшою частиною населення світу, яке є ві-
руючим або не заперечує наявність Творця. В основі теологічно-
го підходу полягає ідея креаціонізму. Теологи посилаються на на-
явність отриманих знань від Вищого Розуму про його властивості, 
Всесвіт, Землю, людину, тваринний світ тощо. Незважаючи на єд-
ність концептуального погляду щодо наявності вищих сил, тракту-
вання картини світобудови часто зазнає впливу від доктрини релі-
гійної належності фундаторів богослов’я та трансформується від-
повідно до рівня розуміння парафії. Логічно-пізнавальний підхід 
ґрунтується на людському мисленні та людському розумі щодо ви-
рішення питань: відношення свідомості до буття, духовного до ма-
теріального, створення світу чи його існування споконвіку, похо-
дження людини, сенсу життя тощо. Так, Л. Г. Мельник зі своїми 
колегами-науковцями із Сумського державного університету при-
пускають, що такими сутнісними началами є енергетична потенція, 
інформаційне начало і синергетичний феномен [203, с. 36]. А за до-
слідженнями російських учених К. П. Петрова [89] та В. Г. Пликі-
на [211] можна припустити, що образами щодо розуміння сутніс-
них начал можуть бути простір, інформація та енергія або матерія, 
інформація і міра. Білоруський дослідник В. І. Вєйнік відзначає на-
явність позахронально-позаметричного аттосвіту, з якого Земля та 
людство постають похідними [35, с. 150]. 
Таким чином, потенційні людські можливості повною мірою не 
відомі й, мабуть, залишаться ще тривалий час незбагненними для усві-
домленого опанування та обрахунку. Наближення людського потенці-
алу та капіталу до потенційних людських можливостей спостерігаєть-
ся лише у певної частини людських ресурсів і часто є тимчасовим та 
гіпертрофованим явищем. Про це свідчать унікальні факти реалізації 
здібностей людини (аскети, спортсмени, митці, вдалі підприємці, екс-
трасенси, громадські лідери, передовики виробництва, люди, що по-
трапляли у кризову ситуацію і т. д.) [15; 98; 425]. Питання визначен-
ня потенційних людських можливостей у науковій літературі не має 
широкого розгляду, не концептуалізоване й потребує подальших до-
сліджень у напрямі визначення формалізованих меж, що дасть мож-
ливість діагностики й цілеспрямованого використання у суспільному 
розвитку.
У цілому процес зміни людського потенціалу та людського капі-
талу підпадає під визначення людського розвитку. Людський розви-
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ток є: «процесом розширення свободи вибору людини» [158], «…про-
цесом збільшення альтернатив людини» [433], «… отримання людь-
ми більших свобод і можливостей вести таке життя, яке вони цінують 
і мають підстави цінувати» [86, с. 1], «…розширення можливостей для 
вибору» [86, с. 1]. Концепції людського розвитку, які є результатом ґе-
нези світової економічної та філософської думки, відзначають, що при 
спрямуванні до позитивного розвитку суспільства необхідно не тіль-
ки збільшувати матеріальне багатство, а й підлаштовувати економіку 
під людей, і головна мета людського розвитку міститься у таких цілях: 
прожити довге і здорове життя, одержати знання й освіту, мати гід-
ний рівень життя, отримати доступ до якісних ресурсів, бути вільним, 
жити в умовах дотримання прав людини і політичної свободи, відчу-
вати власну гідність тощо [64; 433]. А. Сен спрямовує увагу на розши-
рення свобод людини [324], М. Нуссбаум розрізняє внутрішні можли-
вості людини та зовнішні фактори, які допомагають реалізувати такі 
можливості [449], Д. Гріффін спрямовує увагу на цінності, які роблять 
життя людей кращим [457]. Заходи з людського розвитку складають-
ся із надбань людей у сфері здоров’я, знань, досвіду, кваліфікації, ви-
робничої діяльності, творчості тощо. Відповідно розвиток кожної лю-
дини зумовлює формування глобального середовища життєдіяльності 
людства, яке змінюється внаслідок розвитку всіх людських ресурсів, 
а у світогосподарському масштабі розвиток людських ресурсів постає 
процесом переходу від одного якісного стану людства до іншого за ра-
хунок зміни людського потенціалу та людського капіталу.
Розглядаючи питання людського розвитку, необхідно відзначи-
ти наявність «вбудованих властивостей людини» сутнісними начала-
ми природи [175] – самостворення і самознищення [177], внаслідок 
чого усі дії людей здійснюються завдяки їх вольовим актам і спричи-
нюють безперервні комбінації самоорганізації або самодезорганізації 
під впливом (сприятливим чи несприятливим) зовнішніх сил у вигля-
ді суспільних інститутів [315] (див. рис. 1.5). Це підтверджується на-
явністю вищих людських якостей, яких немає у тварин і машин – лю-
бові, ненависті, співчуття, відчуття, віри, надії, розуму, творчості, роз-
пачу, мислення, обману тощо. 
Тому споконвічні протиріччя та проблеми розвитку людських ре-
сурсів пов’язані з тим, що людина одночасно вміщує тваринну і над-
тваринну основу, яка вимагає безпеки, комфорту, роботи, творчос-
ті, мистецтва, розваг, спілкування, рекреації, відпочинку, задоволень, 
продовження роду, виховання, володіння, володарювання, передачі 
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знань, накопичення ресурсів і т. д. Тобто людина сама по собі постає 
складною системою (яка має різну структуру – матеріальну, енергетич-
ну, інформаційну, духовну, що часто диспропорційно втілена та розви-
нута в особистостей) і при цьому значно залежна від впливу суспільних 
інститутів. У таблиці 1.3 ми пропонуємо визначити позитивні та нега-
тивні ознаки розвитку людських ресурсів за різними критеріями [273]. 
Таблиця 1.3



































(цінність змін для людини)
прогресивний
(викликає позитивні зміни 
та поліпшення стану лю-
дини завдяки застосуван-
ню передових технологій, 
новітніх ідей, поглядів)
регресивний
(рух назад, повернення до 
старих, віджилих форм, за-
непад, деградація особис-




слідки розвитку для лю-
дини)
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йові заходи щодо активно-
го впливу на наявні ресур-









ність людини не піддава-
тися зовнішньому впливу)
стійкий
(тверде збереження і вияв-
лення людиною своїх влас-
тивостей)
нестійкий





ність людини внутрішньо 










кість, хиткість та різно-
спрямованість)
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* Складено автором за даними [36].
Як випливає з таблиці 1.3, розвиток людських ресурсів може мати 
різні наслідки для людини і світу. Відповідно, на практиці, розгля-
даючи стан розвитку людських ресурсів у певний момент часу або в 
динаміці, необхідно враховувати вищенаведені критерії. На наш по-
гляд, найскладнішим, але у той же час узагальнювальним і головним 
є критерій збалансованості розвитку, визначаючи який, доцільно ана-
лізувати наведені критерії розвитку людських ресурсів. Тобто розви-
ток людських ресурсів є категорією ширшою, ніж людський розви-
Закінчення табл. 1.3
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ток, унаслідок врахування впливу позасистемних чинників – суспіль-
них інститутів і обмежень, установлених сутнісними началами приро-
ди (див. рис. 1.5).
Розвиток людських ресурсів здійснюється на основі мрій людини 
(бажання, стратегічні орієнтири, наміри, очікування), спілкування (пе-
редача інформації у ході виховання, навчання, виробничої та соціаль-
ної діяльності) та безпосередньої діяльності (у природному, соціаль-
ному та штучному середовищі) (рис. 1.7). За сприятливих умов (від-
сутність війн, кризових явищ, стихійних лих) за наявності сприятли-
вого природного середовища, продуктів харчування та матеріальних 
благ зростає цінність соціально-культурних та духовних благ. За не-
сприятливих умов (воєнні дії, кризові явища, стихійні лиха) цінність ду-
ховних та соціально-культурних благ зменшується і головного значення 
набувають матеріальні блага, доступ до якісних продуктів харчування 
та сприятливого природного середовища. Відповідно дані аспекти не-
обхідно враховувати при оплаті праці, мотивуванні, здійсненні соці-
альних заходів, підборі та використанні людських ресурсів і т. д.
Рис. 1.7. Спрямування розвитку людських ресурсів*
* Авторська розробка.
У даному аспекті необхідно відзначити, що розвиток людських 
ресурсів здійснюється за рахунок надходження коштів унаслідок соці-
Цінність ресурсів розвитку 
РЕЗУЛЬТАТ РОЗВИТКУ 
МРІЇ СПІЛКУВАННЯ ДІЯЛЬНІСТЬ 
ЛЮДСЬКИЙ ПОТЕНЦІАЛ ТА ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ 
Ресурси розвитку 
Пріоритет За сприятливих умов За несприятливих умов 
1 Духовні та інтелектуальні блага Природне середовище 
2 Соціально-культурні блага Продукти харчування 
3 Матеріальні блага Матеріальні блага 
4 Продукти харчування Соціально-культурні блага 
5 Природне середовище Духовні та інтелектуальні блага 
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альної та економічної діяльності. Соціальні надходження формуються 
внаслідок громадської допомоги людині (отримання засобів для існу-
вання від родичів, знайомих, держави, отримання пожертв тощо). Еко-
номічні надходження формуються за рахунок отримання коштів від 
суспільно корисної праці. Відсутність надходжень спричинює нега-
тивний розвиток. Узагальнену схему позитивного розвитку людських 
ресурсів автор навів на рисунку 1.8.
Характеризуючи складові елементи позитивного розвитку люд-
ських ресурсів, відзначимо, що термін «робота» у даному контексті 
означає здійснення діяльності щодо забезпечення потреб організму 
людини, ведення домашнього господарства, прибирання, здійснення 
професійної та суспільної діяльності, спілкування у соціумі, перемі-
щень. Рекреація розглядається як здійснення життєво необхідних і ра-
ціонально обґрунтованих заходів відпочинку, лікування, профілакти-
ки для відновлення організму людини внаслідок здійснених розумо-
вих, фізичних та психологічних навантажень протягом періоду робо-
ти. Задоволення визначається як витрати, які здійснює людина з метою 
дозвілля, розваг, насичення, соціального домінування, хвастощів, за-
няття улюбленою справою тощо – переважно у соціальній сфері. Над-
мірні (раціонально не обґрунтовані) витрати на задоволення можуть 
бути викликані психічними розладами, модою, неосвіченістю, соціо-
культурним тиском середовища життєдіяльності та мати шкідливий 
для організму людини характер. Накопичення може мати різні форми 
акумулювання засобів життєдіяльності: житло, одяг, фінанси, 
заощадження, інформація. Раціональне накопичення слугує основою 
для здійснення подальших витрат, а надмірне накопичення спричинює 
регресивний розвиток. Репродукція передбачає реалізацію репродук-
тивної функції людини (народження нащадків), а також виховання та 
навчання людських ресурсів упродовж життя для підтримання їх кон-
курентоспроможності. Творчість – це діяльність людини, спрямована 
на створення нових духовних і матеріальних цінностей. Творчість пе-
редбачає здійснення заходів пізнання, отримання інформації, створен-
ня нового, отримання надприбутку. Передача досвіду здійснюється у 
вигляді виховання, наставництва, проповідування для конкретної ці-
льової аудиторії, за наявності у передавача педагогічних здібностей, 
а у отримувача – здібностей засвоїти знання (часто відбувається че-
рез носії інформації в часі без безпосереднього контакту). Благо-
дійництво – це заходи громадянського обов’язку або з власної ініціа-
тиви, які є економічно не обґрунтованими (соціальні витрати, соціаль-
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на допомога, самопожертва, патріотизм, аскетизм, подвиг) і постають 
формою реалізації найвищих людських якостей. Благодійництво пе-
редбачає витрати кожної соціально-економічної системи на ієрархічно 
вищі та нижчі середовища життєдіяльності.
 
– джерела розвитку людських ресурсів;
– складові елементи розвитку людських ресурсів;
– чинники впливу на розвиток людських ресурсів;
– потоки надходжень для людських ресурсів;
– потоки витрат у людських ресурсів; 
– взаємовплив чинників.
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Структура вищенаведених елементів розвитку людських ресур-
сів формується у кожної людини індивідуально залежно від ступе-
ня її егоїстичності або альтруїстичності (славолюбності чи слухня-
ності, сріблолюбства або злиденності, ласолюбства чи стриманості, 
культури чи безкультур’я, освіченості або неуцтва, порядності чи не-
порядності тощо), але змінюється з віком, підпадаючи під традиційні 
кар’єрні етапи трудового життя.
У системі життєдіяльності людини будь-якого управлінського 
рівня розвиток людських ресурсів відбувається завдяки зовнішньому 
і внутрішньому впливу і відповідно людський розвиток відбувається, 
з одного боку, вимушено, а з іншого – внаслідок притаманних даній 
системі властивостей (рис. 1.9) [315, с. 10].
Рис. 1.9. Спрощена схема процесу управління розвитком людських ресурсів 
у соціально-економічній системі*
* Авторська розробка.
У межах певної соціально-економічної системи управління розви-
тком людських ресурсів здійснюється під впливом трьох результую-
чих сил управлінського впливу (див. рис. 1.9): 
– зовнішнє управління розвитком людських ресурсів соціально-
економічної системи (суб’єкти, сили, ситуаційні чинники, що перебу-
вають поза даною соціально-економічною системою і впливають на її 
розвиток); 
– самоуправління розвитком з боку керуючої підсистеми 
соціально-економічної системи (свідомий цілеспрямований вплив ке-
рівництва на зміну якості підлеглих людських ресурсів); 
Потенційні людські можливості
 
Людський потенціал та людський капітал        “+” 
                                                                        “-” 
     
                            
Зовнішнє управління розвитком 
людських ресурсів соціально-
економічної системи
Внутрішнє управління розвитком 
людських ресурсів у соціально-
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– саморозвиток людських ресурсів, що входять до даної соціально-
економічної системи (особисті дії усіх людей з власної ініціативи та за 
власні кошти, спрямовані на формування свого стану).
Тобто термін управління розвитком людських ресурсів у систе-
мі життєдіяльності людини можна розглядати як сукупність заходів 
управлінського впливу щодо зростання людського потенціалу та люд-
ського капіталу людських ресурсів до меж їх потенційних людських 
можливостей, у результаті чого досягаються бажані результати, що 







] → ЛП → ЛК → ПЛМ → БРР,      (1.1)
де УВ – управлінський вплив,
ЗУР
ЛР
 – зовнішнє управління розвитком людських ресурсів,
СУР
ЛР 
– самоуправління розвитком з боку керуючої підсистеми,
СР
ЛР
 – саморозвиток людських ресурсів,
ЛП – людський потенціал,
ЛК – людський капітал,
ПЛМ – потенційні людські можливості,
БРР – бажаний результат розвитку людських ресурсів.
Управлінський вплив як процес відбувається на усіх управлін-
ських рівнях глобального середовища системи життєдіяльності люди-
ни. При якісному управлінні розвитком людських ресурсів (завдяки 
визначенню стратегічних орієнтирів, узгодженню інтересів, професіо-
налізму керування, наявності ресурсів тощо) досягаються позитив-
ні ознаки розвитку людських ресурсів за рахунок підвищення конку-
рентоспроможності людини, соціально-економічної системи та сус-
пільства в цілому. Але треба враховувати, що зміст заходів управління 
розвитком людських ресурсів і міра зусиль вищевизначених трьох ре-
зультуючих сил залежать від чинників, що визначають роль людських 
ресурсів у соціально-економічній системі залежно від віку, сфери ді-
яльності, наявних умінь тощо. Тому, ґрунтуючись на результатах до-
слідження, можна зазначити, що трансформаційні зміни світової еко-
номіки вимагають продовження досліджень науково-методичних ас-
пектів управління розвитком людських ресурсів, які мають постати 
основою виробництва, обміну, розподілу та споживання суспільства, 
що визначатиме джерело та мету загальносуспільного розвитку. Кон-
цептуальне визначення спрямованості розвитку людських ресурсів на-
дає можливість: свідомого управління розвитком людських ресурсів; 
розробки прикладних механізмів розвитку людських ресурсів, моде-
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лювання та проектування процесів у будь-якій сфері людської діяль-
ності; забезпечення керованості розвитком людства.
Розгляд науково-методичних аспектів управління розвитком люд-
ських ресурсів доводить, що людський розвиток – це зміна індивіду-
альної та суспільної корисності людського потенціалу та людського 
капіталу з точки зору провідної мети – забезпечення добробуту. У сві-
тогосподарському масштабі розвиток людських ресурсів відбуваєть-
ся у межах потенційних людських можливостей за рахунок внутріш-
ніх та зовнішніх чинників впливу. Розвиток людських ресурсів може 
мати позитивні та негативні наслідки. Відповідно, на практиці, оці-
нюючи стан розвитку людських ресурсів у певний момент часу або 
в динаміці, необхідно враховувати спрямованість, результативність, 
якість, корисність, спосіб, стійкість, сталість, гармонійність, еконо-
мічний ефект, економічну ефективність та збалансованість розвитку. 
Характеризуючи соціально-економічний розвиток людських ресурсів, 
необхідно враховувати: джерела соціально-економічного розвитку 
людських ресурсів; елементи соціально-економічного розвитку люд-
ських ресурсів; чинники впливу на соціально-економічний розвиток 
людських ресурсів; потоки надходжень для людських ресурсів; пото-
ки витрат у людських ресурсів; взаємовплив ресурсів. А заходи розви-
тку людських ресурсів на кожному управлінському рівні мають різну 
мету залежно від поточного і стратегічного часового інтервалу.
У силу того, що можливий хаос у кількісних і якісних змінах люд-
ських ресурсів і результатах розвитку людських ресурсів може набути 
загрозливих форм, виникає необхідність забезпечення цілеспрямова-
ної безпечної динаміки розвитку людства, що можна досягти за раху-
нок керованого впливу у вигляді управління розвитком людських ре-
сурсів. У контексті формування управлінсько-регуляторного впливу 
на людський розвиток (див. рис. 1.5) необхідно розмежовувати та вра-
ховувати такі аспекти як:
– втілені в людину здатності – людський потенціал; 
– досягнення людини – людський капітал; 
– граничні межі здатностей і досягнень людини – потенційні люд-
ські можливості;
– процес досягнення людиною своїх граничних меж здатностей – 
людський розвиток;
– причини досягнення людиною своїх граничних меж здатнос-
тей – тиск вбудованих властивостей людини, суспільних інститутів та 
сутнісних начал природи;
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– результати діяльності усіх людей – стан глобального середови-
ща життєдіяльності людства;
– зміна людини та результатів її діяльності – розвиток людських 
ресурсів.
Таким чином, управління розвитком людських ресурсів – це ці-
леспрямований раціональний влив на процес реалізації здатності лю-
дини до потенційно можливих меж за рахунок задіяння її внутрішніх 
вбудованих властивостей і зовнішнього тиску суспільних інститутів, 
що здійснюється з метою досягнення бажаних результатів. Але вна-
слідок особливостей управління людськими ресурсами (див. табл. 1.2) 
сполучення термінів «управління» та «розвиток людських ресурсів» в 
«управління розвитком людських ресурсів» створює певні труднощі 
у теоретичній і практичній площині. Наприклад, потребують подаль-
ших досліджень питання визначення:
– концептуального спрямування людського розвитку; 
– можливостей, бажання і здібностей кожної конкретної людини і 
людства в цілому до розвитку;
– доцільності інвестування у людський розвиток; 
– форми і часу управлінського впливу на людські ресурси різного 
ступеня зрілості і регіональної належності; 
– дієвості результатів управлінського впливу. 
Тому, формуючи управлінсько-регуляторні аспекти розвитку 
людських ресурсів в умовах глобалізації, необхідно розробляти як ін-
дивідуальні, так і загальноцивілізаційні форми впливу, враховуючи 
їх структурну неоднорідність та властивості. Результати, отримані в 
процесі дослідження питання необхідності й передумов запроваджен-
ня управління розвитком людських ресурсів, слугують основою для 
розробки науково-методичних основ забезпечення цілеспрямованого 
впливу на людські ресурси.
1.3. Забезпечення цілеспрямованого впливу на людські 
ресурси різного ступеня зрілості
 Дослідження питання здійснення цілеспрямованого впливу на 
людські ресурси вимагає ґрунтовного й усебічного розгляду людини 
як елемента складної системи глобального світу. Формування уявлен-
ня про системи бере своє коріння ще в античності, а з середини 20-х 
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років ХХ ст. термін «система» стає одним із ключових філософсько-
методологічних і спеціально-наукових понять [248], а наприкінці 60 – 
початку 70-х років в англомовній і російськомовній філософській та 
системній літературі почав використовуватися термін «системний під-
хід», у межах якого зазначалась доцільність дослідження об’єктів як 
систем [19]. 
Методологія функціонування складних систем розглянута у пра-
цях вітчизняних та зарубіжних науковців і фактично є складовою біль-
шості наукових досліджень в економіці. Ґрунтовними є праці Л. Берта-
ланфі, М. А. Балудянського, О. О. Богданова, М. І. Бухаріна, Б. Д. Гав-
рилишина, А. С. Гальчинського, Н. І. Гражевської, Я. В. Кульчиць-
кого, Б. В. Кульчицького, О. В. Мартякової, С. Ф. Смерічевсько-
го, Ю. А. Урманцева, М. І. Туган-Барановського, В. І. Щелкунова, 
О. Л. Яременко й інших, але складність дослідження даного напря-
му полягає у масштабності та багатоаспектності життя суспільства. 
І можна стверджувати, що в економічній науці розробляються й по-
ступово узгоджуються лише окремі «вузли» механізму функціонуван-
ня систем і наведено спрощені моделі [148; 178; 183; 203; 326]. І ця об-
ставина викликає необхідність продовження наукового пошуку у на-
прямі визначення методології функціонування систем, які сполучають 
людські ресурси адекватно формам розвитку глобального суспільства. 
За визначенням нової філософської енциклопедії «Система – це 
сукупність елементів, що перебувають у відносинах і зв’язках один 
з одним та утворюють певну цілісність, єдність» [248]. Тобто систе-
ма являє собою сукупність окремих частин, об’єднаних у ціле, що по-
роджує нову якість, якої не мають частини, з яких складається сис-
тема [203, с. 20–21]. Відповідно до основних положень тео рії сис-
тем, будь-який об’єкт, явище або процес можна розглядати як систе-
му, якщо: у наявності є два або більше системотвірні елементи; кож-
ний елемент має властиві лише йому якості; між елементами існують 
зв’яз ки, за допомогою яких вони впливають один на одного; елементи 
упорядковані за певною структурою; відбувається функціонування у 
ча сі та просторі; є можливість вимірності; існують свої межі та навко-
лишнє середовище тощо. Серед основних характеристик системи ви-
значають: витривалість, стабільність, стійкість, толерантність, резис-
тентність, еластичність. Для свого функціонування систе ма здійснює 
комплекс взаємопов’язаних функцій, головними з яких є: збирання, 
зберігання і відтворення інформації; утримання структури складо-
вих системи; підтримання в часі порядку процесів і ресурсів та здій-
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снення їх трансформації; вилучення із зовнішнього середовища речо-
вин, енергії та інформації; видалення в зовнішнє середовище відхо-
дів діяльності систе ми; захист системи; корегування діяльності окре-
мих підсистем; підлаштування при відхиленні параметрів потоків від 
оптимальних значень [203, с. 20–21]. 
Розрізняють складні та прості, відкриті та закриті, статичні та ди-
намічні, матеріальні (неорганічної природи й живі) та абстрактні сис-
теми. Кожна система має певні власні системні параметри, спряму-
вання, розміри, сферу діяльності, ознаки, риси та властивості, які іден-
тифікують систему як цілісний суспільний організм та зумовлюють 
можливість управління нею. У системах виникають підсистеми (стійкі 
зв’язки між комплексами елементів), у яких можна виділити ключові 
функціональні блоки: робочий, репродуктивний, корегувальний. Від-
мінністю тих систем, де застосовуються людські ресурси, є їх штуч-
ність, складність, тимчасовість і відкритість [49].
Відповідно людство в цілому, об’єднання країн, держави, 
адміністративно-територіальні одиниці (райони, області, міста), галу-
зі, ринки, організації, суб’єкти господарювання, домогосподарства та 
окремі особистості можна розглядати у вигляді складної, відкритої, 
динамічної та матеріальної системи життєдіяльності людини у гло-
бальному світі. 






У спрощеному вигляді схему системи життєдіяльності людини у 
глобальному світі можна навести на рисунку 1.10 [264; 304].
Перша характеристика системи життєдіяльності людини у гло-
бальному світі (див. рис. 1.10) – середовище системи життєдіяльнос-
ті людини – це ті межі, де існує людство; це явища, суб’єкти, сили, 
ресурси, з якими контактує людина; це те, на що впливає людина та 
від кого відчуває вплив. Середовище системи життєдіяльності люди-
ни можна охарактеризувати терміном «ноосфера» – те, де розкрива-
ється взаємодія природи і суспільства, в межах якої розумна людська 
діяльність стає визначальним чинником розвитку [36, с. 791; 37]. Тер-
мін «ноосфера» (уведений у науковий обіг завдяки працям В. І. Вер-
надського, Е. Леруа, П. Т. Шардена) визначає сферу розуму, що охоп-
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лює антропосферу, біосферу, біотехносферу. Проте концептуальне 
визначення ноосфери й досі зазнає критики (Д. Вінер, В. А. Кутирєв, 
Б. М. Міркін, Л. Г. Наумова, А. В. Поздняков, Ф. Р. Штільмарк) й од-
нозначно не дифініційоване.
Рис. 1.10. Спрощена схема системи життєдіяльності людини 
у глобальному світі*
* Авторська розробка.
Розуміння середовища життєдіяльності людини надає можливість 
здійснення комплексного дослідження управління розвитком люд-
ських ресурсів. Середовище системи життєдіяльності людини може 
бути представлене за управлінськими рівнями (рівнями управління). 
У науковій літературі трапляються посилання на особистісне середо-
вище, сімейне середовище, індивідуально-групове середовище, нано-
середовище, субмікросередовище, мікросередовище, мезосередови-
ще, макросередовище, мегасередовище, метасередовище, космосере-
довище і визнається наявність Першооснов формування Всесвіту [64, 
с. 14; 203, с. 36; 273; 337]. Відповідно кожна людина здійснює свою 
життєдіяльність під впливом власної свідомості, оточення та середо-
вищного впливу (рис 1.11). 
До особистісного середовища людини можна віднести саму лю-
дину, її власність та ресурси, що перебувають у розпорядженні або 
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– відносно досліджене та підконтрольне середовище;
– частково досліджене та частково підконтрольне середовище;
– обмежено досліджене та непідконтрольне середовище;
– недосліджене та непідконтрольне середовище;
– «утримувальні константи». 
Рис. 1.11. Управлінські рівні глобального середовища системи 
життєдіяльності людини*
* Складено автором за даними [64, с. 14; 203, с. 36; 273; 337].
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рівні навіть одна людина утворює собою повноцінну систему завдяки 
наявності у ній декількох різнорідних елементів неречовинної свідо-
мості та матеріального тіла. 
Сімейне середовище людини є сукупністю особистісних сере-
довищ групи людей, які утворюють родину, перебувають у родинних 
зв’язках, ведуть спільне домашнє господарство, народжують і вихову-
ють нащадків, здійснюють інші упорядковані й узгоджені спільні дії. 
У класичному розумінні сім’я складається з чоловіка, дружини, дітей 
та інших близьких родичів, які легітимно живуть разом і на засадах 
любові, етики, моралі, менталітету, традицій та цивільно-правових по-
ложень законодавства. Від особистісного рівня це середовище відріз-
няється відносною віддаленістю членів і дистанційністю спілкуван-
ня на засадах самоорганізації. За рахунок впливу сімейного середови-
ща відбувається передача світогляду, знань, звичок, майна, фінансів та 
трансформація свідомості членів родини.
Індивідуально-групове середовище постає сукупністю людей (і 
відповідно їх ресурсів), що зустрічаються, співіснують, спілкуються, 
здійснюють співпрацю тощо. А саме, це далекі родичі, друзі, знайомі 
за спільними інтересами або за місцем відпочинку, колишні одноклас-
ники й однокурсники, сусіди, працівники обслуговуючих організацій 
і т. д. У разі тривалих контактів, підкріплених спільною діяльністю, 
між певними суб’єктами формуються стійкі комунікації, здійснюють-
ся господарські операції як при безпосередньому спілкуванні, так і за 
допомогою технічних засобів, що впливає на доходи та витрати людей 
у межах власного розсуду та законодавства. 
Наносередовище – це місце роботи людини-працівника, робоче 
місце й відповідне виробниче оточення у вигляді виробничого примі-
щення, виробничої та соціальної інфраструктури, предметів праці, за-
собів праці, підлеглих, співпрацівників та безпосереднього керівниц-
тва певної організації, де створюється результат праці особистості. 
Наносередовище має низовий рівень в організаціях й формується ке-
рівництвом і людиною-працівником на основі урахування виду діяль-
ності, особливостей виробництва, вимог законодавства тощо.
Субмікросередовище – це система виробництва і збуту готової 
продукції організації (суб’єкта господарювання, підприємства, закла-
ду, установи, партії тощо), яка створює певний продукт, що виводить-
ся організацією у зовнішнє середовище і стає товаром. Ієрархічно це 
вищий і складний рівень організації та управління, у який залучаєть-
ся велика кількість працівників та відбувається формування стійких 
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зв’язків із суб’єктами зовнішнього середовища в межах професійної 
діяльності. У великих організаціях субмікросередовища відрізняють-
ся складністю, якістю, конкурентоспроможністю та відомістю товару 
і його торгової марки.  
Мікросередовище охоплює внутрішнє середовище організацій (як 
сукупність усіх підконтрольних організації сил, суб’єктів, ресурсів, 
процесів та ситуаційних чинників), а також взаємовплив між організа-
ціями (як зовнішнє середовище прямої дії, що враховує вплив поста-
чальників, споживачів, посередників, конкурентів та інших контакт-
них аудиторій). 
Мезосередовище вміщує регіони, товарні ринки та галузі у вигляді 
певних систем, що мають структуровану керуючу підсистему (органи 
державної влади та місцевого самоврядування, асоціативні структури), 
керовану підсистему (підприємства, адміністративно-територіальні 
одиниці) та інфраструктуру (ярмарки, біржі, аукціони, транспорт, 
митниці тощо). На мезорівні управління соціально-економічні відно-
сини підпадають під законодавчу регламентацію, підвищується рівень 
державного регулювання, але зберігаються і специфічні виробничо-
господарські відмінності. 
Макросередовище об’єднує усі ресурси, сили, суб’єкти, роз-
міщені на певній території і сполучає складові елементи у цілісну 
адміністративно-територіальну та господарську одиницю. Макросе-
редовище передбачає наявність спільної території, державної влади, 
ознак державності, державної політики, державної мови, національ-
ності, ментальності, законодавства. 
Мегасередовище являє собою сукупність усіх формалізованих 
суб’єктів і сил глобального світу. Мегасередовище можна розгляда-
ти за різним виміром, наприклад, із позиції глобальних загальносус-
пільних систем: природної, біологічної, технічної, економічної, соці-
альної та управлінської [89; 207; 264]. Наприклад, у природному вимі-
рі це сукупність усіх природних ресурсів і процесів, які розглядають-
ся з погляду їх матеріально-інформаційної основи; у біологічному ви-
мірі – це сукупність усіх живих істот флори та фауни; у технічному 
вимірі – сукупність технічних засобів, технологій, продуктів праці; в 
економічному вимірі – це уся світова економіка як сфера суспільних 
відносин щодо раціонального використання результатів людської ді-
яльності; у соціальному – сукупність суспільних інститутів, що забез-
печують спілкування і споживання товарів і благ людиною; в управ-
лінському – сукупність інститутів владного впливу (усі органи над-
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державного та державного управління, релігійні та політичні інсти-
тути, громадські організації, які здійснюють владний вплив на розви-
ток людства). 
Метасередовище (глобальна світова суспільна система середови-
ща Землі) постає сукупністю матеріальних, інформаційних та енерге-
тичних елементів усього світового простору Землі. Метасередовище 
постає цілим, яке об’єднує усе наявне нашої планети. У метасередови-
щі сполучаються, узгоджуються й інтегруються у єдине ціле усі пізна-
ні й непізнані, формалізовані та неформалізовані людством елементи 
ієрархічно нижчих рівнів.
Космосередовище є сукупністю міжпланетарного Всесвіту (Кос-
мосу), що містить галактики, планети, космічні тіла і з прискоренням 
розширюється [203, с. 61]. За період активного дослідження Космо-
су космосередовище поступово стає досяжним і підконтрольним для 
людської життєдіяльності й частково зрозумілим, але потребує по-
дальших вивчень щодо основ світобудови. У ХХ ст. людська цивіліза-
ція опанувала лише навколоземну орбіту Землі, коли людина вийшла 
у відкритий Космос (1961 р.) і побувала на Місяці (1969 р.). Фактич-
но із середини ХХ ст. відбувається дослідження міжпланетарного се-
редовища з метою отримання ресурсів, здійснення виробничих про-
цесів у космічному просторі, пошуку нового місця життя людства й 
відкриття інших форм розуму. Найбільш наближені до реалій сучас-
ного буття погляди щодо розвитку людської діяльності на косморівні 
сформовані у працях: В. Брауна, В. Вернадського, В. Глушко, Р. Год-
дарда,  Ено-Пельтрі, М. Кибальчича, Ю. Кондратюка, С. Корольо-
ва, Г. Оберта, Р. Тілінга, Ф. Цандера, К. Ціолковського, В. Челомея, 
М. Янгеля. Їх реалізація була виконана і розгортається у вигляді ство-
рення ракетно-космічної галузі, досліджень технічними засобами Зем-
лі та структури Всесвіту, запуску літальних космічних апаратів, ви-
пробувань технологій, створення нових матеріалів, видобутку поза-
земних ресурсів, космічного туризму, створення систем життєзабезпе-
чення із замкнутим циклом, визначення можливості подальшого опа-
нування космічного простору [302]. 
Розглянувши вищенаведені одинадцять рівнів середовища, у яко-
му перебуває людина, необхідно відзначити їх часткову підконтроль-
ність і зрозумілість людству, тому що усе космосередовище створене 
не людиною, а сутнісними началами природи [15; 203, с. 35–44]. Та-
ким чином, життєдіяльність людства залежить від світосистемних і по-
засистемних чинників. Про це свідчить уся історія людства у вигляді 
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існуючих релігій, переказів, легенд, археологічних пам’яток [88]. Під-
твердження факту визнання суспільством сутнісних начал природи іє-
рархічно панівними для людства ми бачимо у нормативно-правових 
актах (наприклад у преамбулі Конституції України [140]), грошових 
знаках (наприклад, долари США), державних символах (наприклад, 
зображення хреста, трикутників, ікон, Божого ока на гербах). Але сут-
нісні начала природи люди розуміють по-різному – часто утилітарно у 
вигляді добра, злагоди, достатку, благополуччя, справедливості, уда-
чі, що є дуже примітивним. У той же час залишається без відповіді 
низка визначальних (вихідних) питань для організації якісної систе-
ми управління розвитком людських ресурсів. Як побудовано Всесвіт? 
Навіщо створена людина (штучне творіння, нащадок, доглядач, іграш-
ка, джерело енергії, продуцент, співрозмовник тощо)? Яке подальше 
майбутнє Всесвіту, Землі та людства? Відсутність відповідей на ці за-
питання створює базу для нераціональності, помилок та зловживань. 
Свідченням штучного створення усього системного середовища 
є наявність пам’яті та креативності у природних сутностей добіоло-
гічного рівня (частинок, атомів молекул) у вигляді вбудованих утри-
мувальних констант (заряд, маса, орбіти, температури плавлення, ки-
піння та замерзання, структура кристалів, фіксовані співвідношення 
тощо), які повинні були бути створені до формування цих системотвір-
них природних сутностей [203, с. 39]. У сфері соціально-економічних 
відносин утримувальними константами постають аксіоматика та зако-
номірності, які пояснюються законами.
Аксіоматика (постулати) – сукупність вихідних положень, які є 
незаперечними, істинними, очевидними, приймаються без доказів і 
постають в основі інших положень. Аксіоматика: охоплює усі сфе-
ри життєдіяльності людини з позиції свідомості, розуміння, світогля-
ду, відчуттів, діяльності; визначає категорії, події, явища; являє собою 
твердження. Наприклад, аксіоматика характеризує соціальні та еко-
номічні відносини, владу, виробництво, розподіл, споживання, попит, 
пропозицію, суб’єкти, об’єкти, системи, ринки, моделі, гроші, рівні 
управління, структуру, показники тощо.
Закономірності – стійкі, загальні та повторювані зв’язки між яви-
щами, процеса ми, категоріями, об’єктами, суб’єктами, функціями, ме-
тодами, принципами, рішеннями, станом і т. д. Закономірності спосте-
рігаються, виявляються, розглядаються та використовуються з метою 
раціоналізації людської життєдіяльності. Наприклад, розподіл вірогід-
ності (нормальний розподіл або розподіл К. Ф. Гаусса) тощо. 
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Закони – об’єктивно існуючі, постійні, закономірні й необхід-
ні взаємозв’язки між предметами, явищами або процесами, що ви-
пливають з їх внутрішньої природи, сутності, відбивають причинно-
наслідковий зв’язок і характеризують перебіг подій [36; 189]. Зако-
ни визначають причинно-наслідкові зв’язки між об’єктами і явищами, 
що характеризуються стійкістю, загальністю, необхідністю і повторю-
ваністю; це внутрішньо необхідні, сталі й суттєві зв’язки, які вплива-
ють на діяльність людей і не залежать від їх свідомості, волі, бажань. 
Наприклад, до законів природи відносять: закон тяжіння, закон 
глобальної взаємодії, закон збереження енергії, закон резонансу, закон 
причинно-наслідкових зв’язків, закон дії і протидії тощо. 
Законами матеріалістичної діалектики є: закон єдності та бороть-
би протилежностей, закон переходу кількісних змін у якісні, закон за-
перечення заперечення, закон причинності, єдності необхідного і ви-
падкового, одиничного і загального, сутності і явища, форми і змісту, 
активного впливу форми на зміст, стійкості і мінливості тощо. 
Закони логіки: тотожності, протиріччя, виключення третього, до-
статності підстави тощо. 
Законами управління постають: закон цілепокладання, закон різ-
номанітності, закон руху, закон зворотного зв’язку, закон резонансно-
го збудження систем, закон ентропії, закон соціального спадкоємства, 
закон єдності свідомого і несвідомого, закон інерції, закон установки, 
закон домінанти, закон традицій і звичаїв, закон рефлекторного харак-
теру діяльності, закон випереджального віддзеркалення дійсності, за-
кон впливу емоцій, закон вольової детермінації тощо. 
Закони менеджменту: закон спеціалізації управління, закон інте-
грації управління, закон оптимального поєднання централізації і де-
централізації управління, закон демократизації управління, закон еко-
номії часу в управлінні, закон пропорційного розвитку систем управ-
ління тощо. 
Серед економічних законів розрізняють всезагальні (в усіх 
суспільно-економічних формаціях: закон відповідності виробничих 
відносин характеру, рівню розвитку і структурі продуктивних сил, 
закон зростання продуктивності праці, закон економії робочого часу 
тощо), загальні (у певних суспільно-економічних формаціях: закон 
вартості, закон попиту, закон попиту і пропозиції тощо), специфічні (в 
окремих суспільно-економічних формаціях: закон усуспільнення ви-
робництва і праці, закон переміни праці, закон єдності праці і власнос-
ті, закон зростання витрат, закон зростання потреб, закон конкурен-
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ції тощо) та етапно-стадійні (на окремому етапі розвитку суспільно-
економічної формації: закон породження монополії концентрацією 
виробництва, закон одержавлення економіки, закон планомірного роз-
витку економіки тощо) [189]. 
Закони народонаселення: закони природного руху населення, зако-
ни просторового руху населення, закони соціального руху населення. 
Соціальні закони: закон визначальної ролі суспільного способу 
виробництва у розвитку суспільства (єдності продуктивних сил і еко-
номічних відносин), закон прискореного розвитку людської цивіліза-
ції, закон структуризації, закон зараження, закон поляризації суспіль-
ства при кризових явищах, закон соціальної стратифікації, закон по-
слаблення позаекономічного примусу до праці тощо. 
Закони розвитку економічної організації: закон синергії, закон ці-
лісності, закон появи спільної мети, закон пропорційності, закон по-
етапного розвитку, закон самозбереження, закон зростаючої інформо-
ваності тощо.
Друга характеристика системи життєдіяльності людини у гло-
бальному світі (див. рис. 1.10) – структура системи життєдіяльності 
людини – є складом і співвідношенням ресурсів і процесів. У еконо-
мічній літературі розглядаються такі види структури системи життєді-
яльності людини у глобальному світі [70; 176; 274]:
– за територією: локальна, регіональна, районна, національна, 
міжнародна, світова;
– за способом діяльності: управління, пізнання, навчання, ство-
рення продукту, збиральництво, видобуток, торгівля, зберігання, ре-
креація, розваги, паразитизм тощо; 
– за змістом економіки: виробництво, розподіл, обмін, споживан-
ня;
– за видами економічної діяльності: сільське господарство, охо-
рона та лісове господарство; рибне господарство; добувна промис-
ловість; обробна промисловість; виробництво електроенергії, газу і 
води; будівництво; оптова та роздрібна торгівля, торгівля транспорт-
ними засобами; послуги щодо ремонту; готелі та ресторани; фінансо-
ва діяльність; операції з нерухомістю, здавання у найм і послуги юри-
дичним особам; державне управління; освіта; охорона здоров’я і со-
ціальна допомога; колективні, суспільні та особисті послуги; послуги 
домашньої прислуги; екстериторіальна діяльність; 
– за господарськими системами в межах національної економічної 
системи («міжгалузеві-народногосподарські комплекси»): паливно-
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енергетичний, соціальний, військово-промисловий, агропромисловий, 
хіміко-лісовий, машинобудівний, транспортний тощо; 
– за секторами економіки: первинний (добувні галузі), вторинний 
(обробні), третинний (сфера послуг), четвертинний (інформаційна ді-
яльність);
– за видом міжнародного бізнес-середовища: політико-правове, 
економічне, соціально-культурне, науково-технологічне та природно-
ресурсне середовище.
Структуру системи життєдіяльності людини доцільно можна ви-
значати за різними вимірами мегасередовища [264]: природний вимір 
(з точки зору можливості видобутку та застосування ресурсів і про-
цесів на певній території); біологічний вимір (з точки зору безпеки 
та комфортності застосування ресурсів і процесів); технічний вимір 
передбачає розгляд даної системи з точки зору можливості створен-
ня певного продукту із ресурсів за допомогою виробничих процесів; 
економічний вимір (розгляд даної системи з точки зору раціональнос-
ті використання ресурсів і здійснення процесів); соціальний вимір (з 
точки зору реалізації духовно-культурних потреб і забезпечення спра-
ведливості розподілу ресурсів і процесів); управлінський вимір (з точ-
ки зору владного впливу на ресурси і процеси, спрямованого на досяг-
нення визначених результатів). 
Даний підхід зумовлює виникнення складних характеристик сис-
теми життєдіяльності людини. Наприклад, у природних системах роз-
глядають сукупність фізичних, хімічних й інших матеріалізованих 
явищ у довкіллі стосовно сформованих ареалів, ландшафтів, терито-
рій, регіонів, континентів тощо. У біологічних системах здійснюють 
огляд живих істот як повноцінних суб’єктів життєдіяльності, що ма-
ють односпрямований життєвий цикл. У технічних системах визна-
чають матеріальні об’єкти штучного походження, які складаються з 
елементів, об’єднаних зв’язками між собою та із зовнішнім середови-
щем й використовуються для здійснення функціонального призначен-
ня. Економічні системи постають сукупністю взаємозв’язаних в одне 
ціле елементів, які забезпечують виробництво, розподіл, обмін та спо-
живання. Соціальні системи постають сукупністю соціальних явищ і 
процесів, основним елементом яких є люди, їх взаємодії, стосунки і 
зв’язки, що мають стійкий характер і відтворюються в історичному 
процесі на основі спільної діяльності людей, переходячи з поколін-
ня в покоління. Управлінські системи охоплюють сукупність керівно-
го впливу на об’єкти, що здійснюються для досягнення певних цілей. 
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Також необхідно відзначити, що сполучення вищенаведених 
складових структури системи життєдіяльності людини викликає ще 
більше ускладнення характеристики результатів діяльності людських 
ресурсів. Наприклад, набув поширення термін «соціально-економічна 
система». Ця ситуація склалася історично і чітка класифікація дано-
го терміна відсутня, тому що одні вчені цим терміном доповнюють 
зміст економічної або соціальної системи, другі розширюють критерії 
оцінювання результатів, треті взагалі відкидають розмежування соці-
альних та економічних ефектів і наголошують на необхідності їх пра-
вильної математичної формалізації [161, с. 383–384]. Можна припус-
тити, що виникнення та застосування сполучених термінів відбуваєть-
ся внаслідок більш широкого охоплення факторів впливу та наслідків 
життєдіяльності, тому термін «соціально-економічна система» охоп-
лює суспільні та матеріально-речові результати людської діяльності у 
сфері виробництва, розподілу, обміну та споживання.
Вимір структури системи життєдіяльності людини здійснюєть-
ся на основі обраних стандартів обліку та статистики із використан-
ня різних видів обліку. В економічно розвинених країнах на макрорів-
ні застосовують «Систему національних рахунків» як найважливіший 
сучасний міжнародний стандарт Організації Об’єднаних Націй (ООН) 
в галузі національного рахівництва [187, с. 5]. Залежно від викорис-
тання того чи іншого виду обліку структуру системи можна подати 
по-різному [255]. У науковій літературі частіше за все розглядають-
ся бухгалтерський, фінансовий, податковий, статистичний, управлін-
ський, господарський, виробничий, оперативний, стратегічний, аналі-
тичний, синтетичний, первинний, табельний та бюджетний обліки, об-
лік підприємств і установ, обліки боргових вимог, доходів і витрат, 
майна і т. д. Але сутність, межі та особливості застосування, спільні та 
відмінні риси наведених видів обліку не завжди чітко визначені. 
Основні вимоги до ведення певних видів обліку та їх складових 
(бухгалтерський, фінансовий, податковий, статистичний) наведено у 
національних законодавствах країн, а при веденні інших видів облі-
ку суб’єкт господарювання самостійно обирає власні форми їх засто-
сування, орієнтуючись на локальні вимоги органів державної влади та 
науково-практичні здобутки науковців, партнерів по бізнесу й конку-
рентів. Проте при управлінні тим чи іншим об’єктом часто виникають 
проблеми, пов’язані з різним баченням його складу, невизначеністю 
важливості певного ресурсу, складністю оцінки ефективності управ-
лінських заходів, розбіжністю та неспівставністю даних, отриманих 
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від різних підрозділів, великими витратами коштів і часу на отриман-
ня інформації. В умовах активізації міжнародних відносин та зовніш-
ньоекономічних зв’язків усе більше виявляється наявність розбіжнос-
тей між національними формами обліку. Це спричинює зниження діє-
вості управлінських систем і вимагає додаткових досліджень та більш 
докладного розгляду питання розробки комплексного (консолідовано-
го) обліку ресурсів і процесів. 
Окрім того, на кожному рівні управління, згідно з вимогами пра-
вового поля, в межах якого функціонує суб’єкт, в системі управління 
ним використовуються різні види обліку. Наприклад, при управлінні 
неформальною некомерційною організацією може застосовуватися 
лише управлінський облік; при управлінні підприємством викорис-
товують бухгалтерський, фінансовий, податковий, статистичний та 
управлінський обліки; при управлінні державою застосовуються 
усі види обліку, які формуються на основі прийнятої системи на-
ціональних рахунків країни; при управлінні міжнародною організа-
цією можуть використовуватися управлінський і статистичний об-
ліки. В той же час у сучасних умовах при здійсненні обліку вини-
кають проблеми та дискусійні ситуації, зумовлені існуванням різ-
них видів обліку. Спостерігаються випадки, коли один і той же ре-
сурс або процес використання цього ресурсу при застосуванні ба-
гатьох видів обліку має різний вимір і різне значення, що спричи-
нює неоднозначність оцінки ефективності його використання. Тому 
доцільно розглядати структуротвірні елементи – ресурси і процеси з 
позиції управлінського обліку, який є ієрархічно вищим серед інших 
видів обліку [255]. 
У науковій економічній літературі ґрунтовно визначаються ас-
пекти ефективного використання ресурсів [4: 22; 41; 94; 124; 151; 193; 
348; 384]. Ресурси розуміють як можливості, джерела засобів забезпе-
чення виробництва, доходи, але у науковій економічній думці існува-
ли різні підходи до управління взагалі та до виробничих ресурсів зо-
крема, що і зумовлює неоднозначне ставлення до їх класифікації [233, 
с. 356; 411]. Ресурси постають основними елементами (допоміжними 
засобами), які має у своєму розпорядженні система та які використо-
вуються для досягнення стратегічних орієнтирів. Тому дослідження 
складу й особливостей розподілу ресурсів системи є проблемою акту-
альною та своєчасною потребам наукової і практичної думки у зв’язку 
з посиленням конкуренції, підвищенням вартості ресурсів і розумін-
ня їх обмеженості [247]. Але й досі відсутня чітка класифікація ресур-
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сів, особливості управління певними ресурсами майже не визначені та 
дискусійним є питання оптимального співвідношення ресурсів [233, 
с. 356]. На практиці ця ситуація викликає зниження уваги власників 
і менеджерів до управління ресурсами, формування нераціональної 
структури ресурсів і, відповідно, до браку або надлишку певних ви-
дів ресурсів, що впливає на загальну ефективність управління та фор-
мує невизначеність результатів господарювання у часі. Так, монета-
ристи вважали головним ресурсом золото та срібло, фізіократи – зем-
лю та працю. Прихильники марксизму орієнтувалися на трудову тео-
рію вартості, яка виокремлювала дві головні категорії – продуктивні 
сили та виробничі відносини. Прихильники неокласичної школи роз-
робили теорію граничної корисності, де головними економічними ре-
сурсами (фактори виробництва) були земля, капітал, праця, підприєм-
ницькі здібності. 
Синтезуючи історичний підхід до управління системами з пози-
ції сутності ресурсів та їх участі у суспільній діяльності, з точки зору 
управлінського обліку доцільною є така класифікація усіх ресурсів: 
людські, речовинні, фінансові, неречовинні та часові [305; 315, с. 35]. 
Категорія «людські ресурси» є узагальненим відображенням усієї чи-
сельності людей і їх якостей. У даному класифікаційному підході під 
терміном «людські ресурси» автором розуміється сукупність людсько-
го населення глобального світу (суспільні істоти, що являють собою 
найвищий ступінь розвитку живих організмів, мають свідомість, воло-
діють виразною мовою, логічно мислять, поєднують тваринну та ро-
зумову діяльність, творчо опрацьовують ресурси і процеси середови-
ща життєдіяльності, мають традиційну структуру фізичного вигляду 
та свідомості). Під речовинними ресурсами розуміються усі допоміж-
ні засоби, які мають речовинну форму: природні ресурси; просторо-
ві ресурси; виробничі ресурси; високоліквідні речовинні невиробни-
чі ресурси [91; 384]. Фінансові ресурси є сукупністю грошових коштів 
у формі доходів і зовнішніх надходжень, призначених для виконання 
фінансових зобов’язань і здійснення витрат [22, с. 166]. Неречовинні 
ресурси є сукупністю нематеріальних ресурсів, нематеріальних акти-
вів та організаційно-управлінських ресурсів, які не мають речовинної 
форми і виникають завдяки новим, унікальним знанням у будь-якій 
формі або через рідкісність ресурсів (природну чи організовану) [94, 
с. 128; 218]. Часові ресурси (ресурси часові) – це «фонд часу, який має 
система для реалізації мети, задля якої вона існує» [151]. У контексті 
запропонованої класифікації часовий ресурс розглядається як елемент 
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стратегічного орієнтиру організації та можливості існування суб’єкта 
в зовнішньому середовищі взагалі. 
Ємним є визначення категорії «процес» П. Сорокіним: «Під про-
цесом розуміється будь-який вид руху, модифікація, перетворення, 
перебудова або «еволюція», коротше кажучи, будь-яка зміна даного 
логічного суб’єкта в часі, чи стосується вона зміни його місця в про-
сторі, або йдеться про модифікації його кількісних або якісних аспек-
тів» [327, с. 98]. Є. Ойхман та Е. Попов більш спрощено визначають, 
що: «Процес – це специфічно упорядкована сукупність робіт, завдань 
(activities) у часі й просторі, з указівкою початку і кінця та точним ви-
значенням входів і виходів» [199, с. 17]. 
На підставі авторських досліджень нами було виділено сім по-
стійних і незмінних процесів, присутніх у системах життєдіяльнос-
ті людини: постачання, основне виробництво, допоміжне виробни-
цтво, збут, маркетинг, виконавчо-організаційний процес та керуван-
ня [198]. Основне виробництво передбачає виготовлення результату 
праці (продукту праці), а також переробку або утилізацію відходів ви-
робництва. Допоміжне виробництво займається виробничою підтрим-
кою працездатності системи. Збут здійснює реалізацію продуктів пра-
ці системи. Маркетинг здійснює інформаційне забезпечення системи 
щодо вимог і стану зовнішнього середовища, а також пропонує най-
більш ефективні форми розвитку. Виконавчо-організаційний процес 
забезпечує облік, аналіз та координацію діяльності системи. Керуван-
ня – це процес управлінського впливу керуючої підсистеми (апарату 
управління) на керовану підсистему. 
Таким чином, можна стверджувати, що система постає сукупніс-
тю підконтрольних ресурсів та процесів, які й складають її внутрішнє 
середовище [268]. Схематично схему структури системи життєдіяль-
ності людини зображено на рисунку 1.12. Зовнішнє середовище пря-
мої дії є сукупністю суб’єктів, сил, явищ та ситуаційних чинників, які 
безпосередньо впливають на систему (постачальники, споживачі, кон-
куренти). Зовнішнє середовище непрямої дії є сукупністю інших скла-
дових, які здійснюють опосередкований вплив на систему (міжнарод-
ні події, демографічна ситуація, законодавче поле тощо). 
Залучаючи ресурси із зовнішнього середовища під впливом ін-
ших ситуаційних чинників, система здійснює процеси їх трансформа-
ції керуючою й керованою підсистемами та вилучає продукти (речо-
винні вироби, послуги, ідеї, інформацію, технологію, фінансовий капі-
тал, людський капітал тощо), трансформовані ресурси (тобто змінені, 
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збагачені або виснажені ресурси, які зберігають свою форму, але ви-
даляються самостійно чи за виробничої необхідності), відходи (речо-
вини, матеріали та предмети, що утворюються в процесі діяльності та 
не слугують цільовим продуктом). 
– вхід (вхідні елементи в систему);
– трансформація (процеси трансформації ресурсів системою);
– вихід (вихідні елементи із системи).
Рис. 1.12. Структура системи життєдіяльності людини*
* Складено автором за даними [94; 148; 315, с. 34]. 
Третя характеристика системи життєдіяльності людини у глобаль-
ному світі (див. рис. 1.10) – управління системою життєдіяльності люди-
ни – забезпечує збереження бажаних параметрів системи. Під терміном 
«управління» ми розуміємо цілеспрямований вплив на певний об’єкт із 
метою змінити його стан або поведінку у зв’язку зі зміною обставин, що 
здійснюється для досягнення певних цілей. Термін «управління» застосо-
вується до різних систем: біологічних, технічних, соціально-економічних 
і т. д. Аналогом (синонімом) терміна «управління» є «керування». Управ-
ління системами здійснюють суб’єкти, які мають право управління, а 
умовами управління є формалізація внутрішнього середовища, лідерст во, 
влада і вплив. Якщо раніше управління людськими ресурсами здійснюва-
ли переважно власники особисто, то внаслідок руйнації класів і поширен-
ня тенденції поділу праці у суспільстві управлінська праця також зазнала 
певної трансформації і виникла спеціалізація. 
На мікрорівні управління стосується організацій, його здійсню-
ють власники (бізнесмени та підприємці, які шукають ідеї бізнесу, 
Зовнішнє середовище непрямої дії 
Зовнішнє середовище прямої дії 
 
 



















Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
проектують соціально-економічну систему, створюють, розвивають, 
продають або ліквідують її) та менеджери (наймані керівники, які ці-
леспрямовано впливають на окремих виконавців і колектив у цілому 
у межах своїх повноважень для досягнення визначених цілей і забез-
печення позитивних результатів функціонування системи). Фактич-
но менеджмент є різновидом управління, який передбачає керування 
людьми (адміністрування) і є цілеспрямованим впливом на колектив 
або окремих виконавців із метою виконання поставлених завдань та 
досягнення визначених цілей. Відповідно повне управління на мікро-
рівні здійснюють власники (бізнесмени, підприємці, утримувачі ак-
цій), які визначають перспективні сфери інвестування, вирішують пи-
тання створення, розвитку, продажу та ліквідації суб’єктів господарю-
вання, а менеджери управляють лише частково (тобто вони здійсню-
ють менеджмент, керування, адміністрування) у межах певної компе-
тенції і повноважень та спрямовують головні зусилля на максималь-
но ефективне використання доручених ресурсів. На мезорівні – при 
управлінні товарним ринком, галуззю чи регіоном країни – у керуючу 
підсистему (апарат управління) входять органи державної та місцевої 
влади, об’єднання підприємств, громадські організації. На макрорівні 
у більшості країн у першій чверті ХХ ст. було розруйновано монархії 
і безпосередню участь у керуванні державами почали брати держав-
ні службовці, політики, народні обранці. Відповідно державне управ-
ління як процес реалізації державної влади передбачає наявність ме-
ханізму державного управління, його підтримку у вигляді заходів дер-
жавного регулювання, а також пряме управління (наприклад, менедж-
мент на державних підприємствах) та втручання у діяльність певних 
суб’єктів господарювання у разі їх відхилення від допустимих пара-
метрів (наприклад, арешт, банкрутство, ліквідація, санація, реструкту-
ризація тощо). На мегарівні – при управлінні країнами, регіонами або 
світовою економікою в цілому – апаратом управління виступають ре-
гіональні об’єднання країн, міжнародні організації та опосередковано 
транснаціональні компанії: транснаціональні корпорації (ТНК), транс-
національні банки (ТНБ), багатонаціональні корпорації (БНК). 
Управління системою життєдіяльності людини здійснюється за 
рахунок механізму управління [49; 92–93; 120; 326]. Термін «механізм 
управління системою» – це складний набір форм, способів, інструмен-
тів, норм, нормативів, інституцій, інститутів, відносин тощо, які за-
безпечують досягнення бажаних результатів. Особливістю сучасно-
го управління системами є можливість здійснення повного та частко-
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вого, дистанційного та безпосереднього управління, структурного та 
безструктурного управління, самоуправління та комбінованого управ-
ління. Наприклад, при повному управлінні усі процеси, які відбува-
ються, є підконтрольними для одного суб’єкта керування, а при част-
ковому управлінні в системі існує декілька суб’єктів керування. Дис-
танційне (зовнішнє) управління здійснюється у разі територіального 
розташування суб’єкта керування поза внутрішнім середовищем сис-
теми (при цьому він може бути відомим або невідомим), а безпосе-
реднє (внутрішнє) управління передбачає розміщення суб’єкта керу-
вання у внутрішньому середовищі системи і його відомість для апара-
ту управління й виконавців. Структурне управління передбачає вхо-
дження суб’єкта керування в організаційну структуру даної або іншої 
ієрархічно вищої системи і обіймання певної посади, а безструктурне 
управління здійснюється у разі, коли суб’єкт керування не належить 
до структурних підрозділів цієї системи. Явище самоуправління при-
таманне системі життєдіяльності людини й означає автоматичне або 
спонтанне управління (протягом певного часу або постійно) завдяки 
діям керованої системи (тобто елементами підпорядкування – підроз-
ділами, інститутами, громадянами, працівниками, виконавцями і т. д.) 
чи вбудованим механізмам (закони, правила, положення, нормативи 
і т. д.). Комбіноване управління передбачає здійснення керуван-
ня шляхом поєднання управлінських заходів керуючої підсистеми та 
самоуправління.
На наш погляд, механізм управління системою життєдіяльнос-
ті людини схематично складається із таких елементів: вибір середо-
вища функціонування, визначення стратегічних орієнтирів на осно-
ві світогляду та концепції господарювання управлінців, адаптація 
внутрішнього середовища до законів управління, прийняття ефек-
тивних управлінських рішень, отримання господарських результатів 
(рис. 1.13) [268].
Першим елементом механізму управління системою життєдіяль-
ності людини є визначення стратегічних орієнтирів. Стратегічні орі-
єнтири – очікуваний майбутній стан системи. Стратегічними орієнти-
рами можуть бути: бачення, місія, мета, завдання та цілі [183]. Бачен-
ня – це керівна філософія бізнесу, що пояснює існування даної систе-
ми; вона відбиває ідеальну картину віддаленого майбутнього, а саме 
гіпотетичний стан, який може бути досягнутий за найсприятливіших 
умов і відповідно до сподівань власника або керівника. Місія – це най-
важливіша мета системи життєдіяльності людини, обраний нею курс 
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на те, що вона збирається робити й чим хоче стати; місія набагато кон-
кретніша за бачення і розрахована на певний період часу, протягом 
якого повинна бути виконана; у місії відображаються: статус, сфера 
діяльності, принципи роботи, наміри керівництва. Мета (намір) – це 
кінцевий стан, чи кінцевий результат, досягти якого прагне керівниц-
тво системи. Завдання – наперед визначений, запланований для ви-
конання обсяг робіт, справа, настанова або розпорядження виконати 
певне доручення; це те, до чого прагнуть, те, що хочуть здійснити. 
Цілі – це конкретний стан основних показників діяльності системи в 
майбутньому. 
Рис. 1.13. Схема механізму управління системою життєдіяльності людини*
* Авторська розробка.
ІІ. Вибір середовища функціонування 
І. Визначення стратегічних орієнтирів  
на основі світогляду та концепції господарювання управлінців 
ІІІ. Адаптація внутрішнього середовища до 
аксіоматики та законів управління шляхом:  
– побудови системи управління,  
– розробки стратегії і тактики управління,  
– обрання організаційної структури управління,  
– формування організаційної культури. 
ІV. Прийняття ефективних управлінських рішень  
на засадах раціонального використання та підбору:  
– законів управління, 
– функцій управління,  
– принципів управління, 
– методів управління, 
– стилю керівництва, 
– структури ресурсів і процесів. 
V. Отримання результатів 
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На наш погляд, визначення стратегічних орієнтирів управління 
здійснюється управлінцями на основі їх світогляду та застосовуваних 
концепцій господарювання. Світогляд управлінців визначає їх погляд 
на життя, природу, суспільство, людину і управління. Світогляд ґрун-
тується на теологічній або логічно-пізнавальній доктрині, особисто-
му досвіді, властивостях характеру, моральності й визначає, як керів-
ник ставиться до питань примату, рівності, свободи, допустимих за-
собів лідирування, мети буття і т. д. Реалізується світогляд на осно-
ві концепції господарювання управлінців. Концепція господарюван-
ня – це система поглядів на те чи інше явище; конструктивний прин-
цип; вираження та спрямування головних зусиль. Концепції госпо-
дарювання у соціально-економічних системах можуть бути різними: 
пристосування, виживання, сталого розвитку, цільової перемоги, ухи-
лення, запобігання бою, лідирування, знищення, самоліквідації, захва-
ту, співіснування та паритету, миротворчості тощо. Загальна концеп-
ція господарювання пов’язана з більш дрібними, тобто прикладними 
концепціями менеджменту і маркетингу (наприклад: виробнича, то-
варна, орієнтація на продаж, маркетингова, міжнародного маркетин-
гу, соціально-відповідального маркетингу, маркетингового менедж-
менту, ринкова, екологічного маркетингу тощо). У цілому стратегічні 
орієнтири людини спрямовуються на облаштування сприятливого се-
редовища існування, досягнення комфорту, реалізацію мрій у різного 
роду проектах, пізнання нового, ведення бажаної форми та ритму жит-
тя, визнання тощо.
Другим елементом вищенаведеного механізму управління систе-
мою життєдіяльності людини постає вибір середовища функціонуван-
ня. Середовище функціонування – це сукупність активних суб’єктів, 
процесів, сил і ситуаційних чинників, де діє певна система. Вибира-
ючи середовище функціонування, необхідно визначитись із видом ді-
яльності, територією розміщення, ринками, галузями, партнерами, 
контактними аудиторіями тощо. 
Третім елементом механізму управління системою життєді-
яльності людини є адаптація внутрішнього середовища даної систе-
ми до аксіоматики та законів управління. При управлінні соціально-
економічною системою доцільно визначити, з одного боку, правила, 
концептуальні ознаки, традиції, ментальність та особливості управ-
ління, які застосовуються в конкретному зовнішньому середовищі, а з 
іншого – об’єктивні причинно-наслідкові зв’язки. Адаптація внутріш-
нього середовища системи згідно з аксіоматикою та законами управ-
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ління передбачає вибір підсистеми управління. Підсистема управ-
ління – це сукупність взаємопов’язаних і взаємоузгоджених засобів 
управління, які забезпечують досягнення цілей. Виокремлюють ієрар-
хічні рівні: підсистема управління світовою економікою, підсистема 
управління економікою країни, територіальні та галузеві системи, ло-
кальні підсистеми управління організаціями. В управлінському розу-
мінні підсистема управління соціально-економічною системою скла-
дається із керуючої підсистеми (суб’єкт керування, органи державної 
влади, апарат управління, менеджери тощо) та керованої підсистеми 
(суб’єкт виконання, громадяни, підлеглі, працівники тощо). У функ-
ціональному вигляді підсистема управління соціально-економічною 
системою складається із частин – підсистем управління: пошуку ін-
формації, аналізу інформації, зберігання інформації, прогнозування, 
планування, організування (безпосереднє керування людськими ре-
сурсами, фінансами, виробництвом і т. д.), мотивування, регулюван-
ня, обліку, контролю, розвитку тощо. Тобто підсистеми управління як 
елементи організаційної структури реалізують певні процеси. Залеж-
но від розміру соціально-економічної системи підсистеми управлін-
ня набувають різних форм. Наприклад, на малих підприємствах пев-
на підсистема може бути представленою одним керівником або від-
ділом, а на великих функції даної підсистеми вико нують окремі під-
розділи. Так, підсистема управління персоналом підприємства охоплює 
такі напрями: загальне управління підприємством та управління окреми-
ми функціональними й виробничими підрозділами; управління марке-
тингом персоналу; управління найманням, оформленням та обліком 
персоналу; управління трудовими відносинами; управління організа-
цією умов праці; управління розвитком персоналу та трудовим потен-
ціалом; управління мотивацією тру дової діяльності персоналу; управ-
ління соціальним розвитком; управління розвитком організаційних 
структур управління; управління правовим та інформаційним забез-
печенням; управління безпекою персоналу. Формування раціональної 
підсистеми управління системою дає основу для узгодження стратегії 
і тактики управління, організаційної структури управління та органі-
заційної культури.
На початку 70-х років ХХ ст. для того, щоб окреслити різницю в 
реалізації політики управління системами, почали застосовувати тер-
міни «стратегічне управління» і «тактичне управління» [183]. Необ-
хідність даного розмежування була викликана змінами у світовій еко-
номіці (поліпшення кількості нових виробів, змінюваність потреб спо-
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живачів, посилення впливу зовнішнього середовища на виробничу ді-
яльність, мода, перехід від виробничої до ринкової орієнтації, поси-
лення розриву між поведінкою організації та вимогами оточення, змі-
на характеру споживчого попиту в умовах постіндустріального сус-
пільства, динаміка нестабільності умов підприємницької діяльності). 
Головна ідея, що відображує необхідність розмежування так тичного 
та стратегічного управління, полягає в необхід ності зосередження 
уваги вищого керівництва на зовнішньому оточенні (яке стало більш 
непередбачуваним) з метою своєчасного реагування на його зміни. 
Під терміном «стратегія» розуміється всебічний комплексний план 
використання ресурсів і поведінки системи щодо забезпечення її дов-
гострокового економічного розвитку й досягнення визначених страте-
гічних орієнтирів, а під терміном «тактика» – поточні управлінські за-
ходи щодо реалізації стратегії у вигляді конкретних управлінських рі-
шень. Під час організації стратегічного управління важлива увага при-
діляється розробці стратегій. Традиційний підхід до класифікації стра-
тегій такий: загальні або базові стратегії (обмежене зростання, зрос-
тання, скорочення та поєднання цих трьох стратегій), стратегії кон-
куренції (лідирування у витратах, широка диференціація, оптималь-
ні витрати, низькі витрати і диференціація), стратегії концентровано-
го росту (стратегія горизонтальної інтеграції, стратегія вертикальної 
інтеграції, стратегія диверсифікації, стратегія міжнародної інтегра-
ції), функціональні стратегії (маркетингова, інноваційна, фінансова, 
виробнича, кадрова стратегія), операційні або поточні стратегії тощо. 
Організаційна структура управління системою – це упорядкова-
на сукупність структурних одиниць (елементів, підрозділів, установ), 
які формують рівні управління, їх взаємозв’язки й за безпечують здій-
снення процесу керування. Організаційна структура управління ви-
значає: ланки управління на кожному рівні; розміщення, зв’язки та 
підпорядкованість ланок; права, обов’язки, повноваження і відпові-
дальність кожної ланки в межах виконання загальних і конкрет них 
функцій управління; склад учасників; ступінь централізації та децен-
тралізації функцій управління. На макрорівні організаційна структура 
управління країною формується за гілками влади у вигляді ієрархіч-
ного співвідношення певних посад, установ, інститутів. На рівні ор-
ганізацій розрізняють: лінійні, функціональні, комбіновані (лінійно-
функціональні; лінійно-штабні; дивізійні: продуктові, територіальні, 
споживчі; проектні; матричні; програмно-цільові; координаційні; кон-
гломератні), бригадні, процесні (засновані на постійних або індиві-
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дуальних процесах), безструктурні, хаордичні організаційні структу-
ри [148; 199; 214; 362]. 
Організаційна культура – це сукупність ціннісних орієнтацій, 
норм, правил, традицій, які ви значають зміст і характер поведінки еле-
ментів системи незалежно від їх положення в ієрархічній структурі. 
Організацій на культура формується як реакція на фундаментальні за-
вдання, які потребують виконання в організації та сформовану систе-
му управління. Організаційна культура в соціально-економічних сис-
темах може бути конструктивною, нейтральною та деструктивною. 
При конструктивній організаційній культурі в соціально-економічній 
системі вітаються заходи розвитку, позитивні досягнення, творчість. 
При нейтральній організаційній культурі спромагання щодо позитив-
ного розвитку сприймаються більшістю людей стримано, не вітають-
ся, але і не виникає опору чи осуду. При деструктивній організацій-
ній культурі пропозиції, творчість та позитивні результати наштовху-
ються на негативну реакцію, нововведення здійснюються дуже інерт-
но, ініціатива впроваджується тільки за сприяння вищого керівництва. 
Здійснення аналізу організаційної культури дуже важливе, оскільки 
вона є індикатором, за яким можна визначати якість адаптації вну-
трішнього середовища до аксіоматики та законів управління. 
Четвертим елементом механізму управління системою життєді-
яльності людини є прийняття управлінських рішень. Управлінське рі-
шення – це результат формалізації поглядів керівництва системи у ви-
гляді конкретних заходів, на основі яких керуюча підсистема безпо-
середньо впливає на керовану. Управлінські рішення класифікують 
за такими ознаками: сфера охоплення (загальні та часткові рішення); 
тривалість дії (перспективні та поточні рішення); рівень прийняття 
(рішення на вищому, середньому та нижчому рівні управління); осо-
бливості вирішуваних організацією завдань (організаційні запрогра-
мовані та організаційні незапрограмовані рішення, компромісні рі-
шення); спосіб обґрунтування (інтуїтивні, рішення, які ґрунтуються 
на судженнях, раціональні рішення); спосіб прийняття (одноособові, 
колегіальні, колективні рішення); характер (економічні, технологічні, 
соціально-психологічні, адміністративні рішення) [148]. Управлінські 
рішення приймаються на основі раціонального застосування керівни-
ками законів управління, функцій, принципів і методів управління, 
стилю керівництва та підбору структури ресурсів і процесів. Для при-
йняття ефективних управлінських рішень необхідні такі умови: пра-
во прийняття, повноваження, обов’язковість, компетентність, відпо-
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відальність. Відповідно якість управлінських рішень залежить від та-
ких факторів: особисті якості менеджера, наявність знань, ставлення 
до праці та поведінка менеджера, середовище прийняття рішення, ін-
формаційні обмеження, взаємозалежність рішень, очікування майбут-
ніх наслідків, можливість застосування сучасних технічних за собів, 
наявність ефективних комунікацій, якість структури управління, ди-
наміка змін зовнішнього середовища та його тиск тощо.
 Внаслідок поділу і спеціалізації праці в економіці визнача-
ють функції управління – види управлінської діяльності, які забез-
печують формування способів управлінського впливу. Їх поділяють 
на об’єднувальну (керівництво), загальні (вивчення, уявлення, плану-
вання, прогнозування, програмування, координування, узгодження, 
організування, мотивування, конт ролювання, регулювання, удоско-
налення тощо) та конкретні функції (розрізняються за ознакою: про-
цесів управління, об’єктів, елементів виробничо-господарської діяль-
ності) [148]. 
Принципи управління відображають прикладний характер управ-
ління організаціями. Це конструктивні рекомендації і правила, засно-
вані на вимогах об’єктивних законів. Традиційними є принципи: адек-
ватності, цілеспрямованості, урахування потреб та інтересів, ієрархіч-
ності, взаємозалежності, динамічної рівноваги, економічності, активі-
зації, системності, єдиновладдя, поділу праці, делегування повнова-
жень, оптимального сполучення централізації та децентралізації, по-
єднання прав, обов’язків і відповідальності, відповідності, наявнос-
ті зворотного зв’язку, досягнення соціальної рівноваги. Усі принципи 
управління між собою взаємопов’язані й відмо ва від якогось із них або 
недостатнє врахування знижує якість управлінських рішень та ефек-
тивність керування [318].
Методи управління є сукупністю спо собів і прийомів впливу на 
колектив працівників та окре мих виконавців з метою виконання мі-
сії організації та досягнення її цілей. Методи управління складаються 
з прийомів і способів. При цьому треба враховувати, що прийом – це 
певна дія, рух, а спосіб – це порядок застосування сил і засобів. Ме-
тоди управління класифікують за різними озна ками: напрямом впли-
ву на керований об’єкт (методи прямого та непрямого впливу); спосо-
бом урахування інтересів працівників (методи матеріального впливу, 
методи владного впливу, методи морального впливу); формою впливу 
(кількісні та якісні методи); характером впливу (економічні, технічні, 
соціальні, організаційні, адміністративні і т. д.). 
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Стиль керівництва – це сукупність характерних заходів і механіз-
мів впливу керівників на підлеглих, які здійснюються з метою ефек-
тивного виконання певних завдань і досягнення цілей. Традиційно ви-
окремлюють полярні стилі керівництва – авторитарний (автократич-
ний) та демократичний (ліберальний), а також проміжні (комбінова-
ні): система стилів керівництва Р. Лайкерта, стиль керівництва через 
структуру та увагу до підлеглих, стилі керівництва на засадах управ-
лінської ґратки Р. Блейка і Дж. Моутона, стилі керівництва на засадах 
компромісу інте ресів, ситуаційна модель стилів керівництва Ф. Фід-
лера, ситуаційні стилі керівництва «Шлях – мета» Т. Мітчела і Р. Хау-
са, ситуаційні стилі керівництва на засадах життєвого циклу П. Херсі 
та К. Бланшара, ситуаційна модель використання стилів керів ництва 
для прийняття рішень В. Врума та Ф. Йєттона, підхід до керівниц-
тва на засадах вертикальних попарних зв’язків Д. Гріна, трансформа-
ційне керівництво, узгоджене керівництво [148; 351]. Згідно з автор-
ським підходом до формування стилю керівництва можна визначити 
таку їх класифікацію: втручання, спрямування, невтручання, пасив-
ність [268]. Вибір того чи іншого стилю керівництва здійснюється за-
лежно від світогляду керівника, його характеру, обсягу делегованих 
повноважень, використовуваних форм влади, динаміки процесів.
Структура ресурсів, тобто їх взаєморозміщення та взаємозв’язок, 
формується в системі життєдіяльності людини індивідуально залеж-
но від можливостей, життєвого циклу, сфери діяльності, факторів зо-
внішнього середовища [454]. На наш погляд, внаслідок впливу вище-
наведених чинників універсальної ідеальної структури ресурсів не іс-
нує, але в разі її побудови треба звертати увагу на ієрархію формуван-
ня ресурсів та співвідношення, що наведено на рисунку 1.14 [305; 315, 
с. 46]. 
З точки зору управлінського обліку, ієрархічно головним ресур-
сом є людські ресурси (х1). Люди керують іншими ресурсами, визна-
чають їх структуру і творчо трансформують, створюючи предмети і 
засоби праці, а результат взаємодії людських ресурсів з іншими фор-
мує розвиток. Другими за значенням є речовинні ресурси (х2). Функ-
ціонування системи життєдіяльності людини можливе лише у випад-
ку якщо є природні умови, певна територія для виробництва та вироб-
ничі потужності. Третім ресурсом є фінансові ресурси (х
3
), завдяки на-
явності яких можливо організувати виробництво та оплату праці люд-
ських ресурсів. Четвертим ресурсом, який допомагає виробництву і в той 
же час розширюється в ході виробничої діяльності, є неречовинний 
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). П’ятий – це часовий ресурс (х
5
), який є елементом страте-
гічного орієнтиру, а усі наведені види ресурсів формуються з оглядом 
на цей вид ресурсу.  
а) раціональне співвідношення ресурсів; 
б) нераціональне співвідношення ресурсів (недовикористання загального по-
тенціалу);
в) нераціональне співвідношення ресурсів (загроза руйнації внаслідок втра-
ти керованості).
Рис. 1.14. Ієрархія та співвідношення структури ресурсів 
системи життєдіяльності людини*
* Авторська розробка.











 і їх межі коливаються в певному діапазоні 
змін: ∆х1; ∆х2; ∆х3; ∆х4; ∆х5 (див. рис. 1.14а) [305]. За суттєвих розбіж-
ностей між обсягом і якістю ресурсів спостерігається недовикористан-
ня ресурсного потенціалу, тобто недоотримання потенційного прибут-
ку (див. рис. 1.14б) або це спричинює втрату влади керуючою підсис-
темою (див. рис. 1.14в) і подальше зменшення капіталу. Тому для по-
зитивного економічного розвитку соціально-економічних систем не-
обхідно формувати структуру ресурсів та концептуальне ставлення до 
них з урахуванням вищенаведеної ієрархії, а змінювати їх співвідно-












,                            (1.2)
де ∆х
n
 – співвідношення ресурсів.
Раціональний підбір процесів передбачає, з одного боку, мініміза-
цію кількості процесів та їх тривалості, а з іншого – максимізацію про-
дуктивності згідно з параметрами структури ресурсів [120]. На нашу 
думку, управлінські зусилля необхідно спрямовувати на збалансуван-
ня постійних процесів [214, с. 64] (тривалість у часі, кількість зайня-
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де П
п
 – процес постачання, 
П
ов
 – процес основного виробництва, 
П
дв
 – процес допоміжного виробництва, 
П
з
 – процес збуту, 
П
м
 – процес маркетингу, 
П
во
 – виконавчо-організаційний процес, 
П
к
 – процес керування.
П’ятим елементом механізму управління системою є отримання 
результатів. Саме на цьому етапі визначаються результати управління, 
але головною проблемою постає питання визначеності взаємозв’язку 
управлінських рішень і отриманих результатів. У сучасних умовах 
трапляються випадки, коли за якісного управління системи отриму-
ють негативні господарські результати, а за низької якості управлін-
ня за збігом обставин відбувається економічне зростання. Для вимі-
ру якості управлінської праці доцільно визначати у динаміці управ-
лінські заходи і порівнювати їх за допомогою абсолютних та віднос-
них показників із результатами функціонування системи у природно-
му, біологічному, технічному, економічному, соціальному та управ-
лінському вимірах й відповідно до законів розвитку [281–282].
Четверта характеристика системи життєдіяльності людини (див. 
рис. 1.10) – розвиток системи життєдіяльності людини – означає ви-
щий тип руху, зміни матерії і свідомості, перехід від одного якісного 
стану до іншого, від старого до нового [66]; незворотну, спрямовану, 
закономірну зміну [203, с. 10]. Розвиток людини постає багатоаспект-
ним явищем (процесом) переходу від одного стану до іншого у сфері 
виробництва, розподілу, обміну, споживання, управління, відтворен-
ня, виховання і т. д. Природа і механізми людського розвитку й досі 
постають предметом постійного наукового пошуку через складність 
матеріально-інформаційної структури людини та навколишнього се-
редовища [171; 327; 337; 356]. 
Спрямованість розвитку визначається у широкому (аналіз руху 
систем у просторі й часі) та вузькому (закономірності окремих пи-
тань господарської динаміки) значенні й у економічній літературі на-
водяться три головні підходи до розвитку соціально-економічних сис-
тем [319, с. 83–84]. Перший підхід – прогресивно-поступальні змі-
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ни, пояснює ускладнення систем у вигляді якісного вдосконалення 
одних елементів та відмирання інших в односпрямованому прогре-
сивному напрямі, який прийнято називати «стрілою роз витку». Дру-
гий підхід – цик лічний характер руху систем, відзначає, що поряд із 
поступально-прогресивним розвитком відбувається і регресивний рух 
не лише окремих елементів, а й цілих систем, що переживають стадії 
стагнації й занепаду, повернення до вихідного рівня, і розвиток є од-
нотипним циклом. Третій підхід розглядає розвиток як хвилеподібну 
структуру з безліччю переходів та критичних пово ротних «міток бі-
фуркацій», у яких подальша еволюція часто невизначена, стохастич-
на і недетермінована, що зумовлює непередбачуваність, нелінійність, 
неможливість у зв’язку з цим проектування. Сполучаючи властивість 
циклічності розвитку та трансформаційних імпульсів, можна запро-
понувати спрощену схему розвитку системи життєдіяльності людини 
(рис. 1.15).
Фактично розвиток відбувається, з одного боку, вимушено (дія 
позасистемного впливу І0, ІЗ, Ік), а з іншого – внаслідок притаманних 
системі ознак (внутрішньосистемні сили І
в
) і характеризується спе-
цифічним об’єктом, структурою, джерелом, формами, спрямованіс-
тю (див. рис. 1.15). Розвиток здійснюється циклічно і хвилеподібно 
за схемою: прогрес – стагнація – регрес, а історична практика свід-
чить, що невпинного, односпрямованого прогресу, лінійного розви-
тку в суспільстві не існує [319, с. 67–68]. У великих системах, таких як 
суспільство, цивілізація, ці три елементи можуть діяти одночас но, але 
в різних підсистемах чи з різною інтенсивністю. Причому загальна лі-
нія прогресивного розвитку може переплітатися зі змінами, які утво-
рюють так звані тупикові ходи еволюції, або навіть спрямовані в бік 
регресу. Форма розвитку може бути еволюційною (поступові кількіс-
ні та якісні зміни) або революційною (стрибкоподібні кількісні та якіс-
ні зміни). 
При цьому характеристика та оцінювання розвитку системи жит-
тєдіяльності людини передбачає необхідність урахування постійних 
трансформацій, які виникають через отримання певних «імпульсів» 
від її системного середовища, структури, управління та розвитку, а та-
кож за рахунок суперечностей, потреб та інтересів. За тлумачним зміс-
том термін «трансформація» означає пере творення, перевтілення, змі-
на вигляду, форми, властивостей чого-небудь [344, с. 47]. З позиції 
впливу на соціально-економічні системи, трансформацію можна ви-
значити як процес заміни ознак одного господарського порядку по-
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дібними ознаками іншого порядку, наслідком чого є докорінне пере-
творення даної системи в цілому. Сучасні трансформаційні процеси у 
суспільстві набули безперервного характеру, маючи форми одиночно-
локальних, функціональних і міжсистемних трансформацій [49]. 
І0 – початковий імпульс створювача (власника) системи;
І
в
 – внутрішні імпульси системи;
І
З
 – зовнішні імпульси впливу на систему;
І
к
 – кінцевий імпульс створювача (власника) системи;
 – фактична траєкторія розвитку системи;
 – майбутня траєкторія розвитку системи.
Рис. 1.15. Спрощена універсальна схема розвитку 
системи життєдіяльності людини*
*Складено автором за даними [7; 35; 66; 153; 319, с. 67–68, 83–84; 378].
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З погляду технологічного способу ви робництва виділяють доін-
дустріальний, індустріальний, постіндустріальний розвиток; за кри-
терієм панівних у суспільстві матеріальних або духовних цінностей 
розглядають доматеріальний, матеріальний, постматеріальний; у 
вітчизняній економічній науці існують дві періодизації економічно-
го розвитку – за критерієм ступеня товаризації виробництва (дотовар-
на еко номіка, товарна (ринкова) економіка, посттоварна економіка) та 
за критерієм па нівної форми власності (первіснообщинна, рабовлас-
ницька, феодальна, капіталістична й соціалістична економіка); у функ-
ціональному аспекті виділяють три ти пи економічного розвитку: екс-
тенсивний, інтенсивний, детенсивний [7].
«У процесі економічного розвитку система переходить від однієї 
стадії чи етапу до іншої (нап риклад, від нижчої стадії капіталізму до 
вищої), або від одного стану (наприклад, доіндустріального чи аграр-
ного) до іншого (індустріального)» [7]. У вузькому значенні розви-
ток базується на циклічних явищах і в економічній літературі важли-
ва увага приділена життєвому циклу системи – часу її існування у се-
редовищі [378]. Традиційно виокремлюють такі етапи життєвого ци-
клу системи життєдіяльності людини: розробка, впровадження, зрос-
тання, стабілізація, спад (рис. 1.16). 
V – результат діяльності системи; t – час діяльності системи; I – розробка; 
II – впровадження; III – зростання; IV – стабілізація; V – спад.
Рис. 1.16. Спрощена схема життєвого циклу системи життєдіяльності людини*
* Складено автором за даними [226; 378].
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Узагальнено виокремлюють різні цикли розвитку Всесвіту, люд-
ства, цивілізацій (релігійні, давньоіндійські цикли, мезоамериканські 
цикли, зодіакальні епохи, цикли О. Пушкіна, соціокультурні цикли 
П. Сорокіна, космогеосоціальні цикли М. Чмихова, мовні цикли люд-
ства і т. д.) [383]. За тривалістю проходження розрізняють такі голо-
вні види еко номічних циклів: однорічні, зумовлені сезонними коли-
ваннями; 3–5-річні цикли Кітчіна – Крума; 7–11-річні цикли Жуглара, 
або класичні чи інвестиційні цикли; 17–18-річний будівельний цикл 
(цикл Кузнеця); 45–60-річні цикли Кондратьєва; вікові логістичні ци-
кли, що охоплюють період від 150 до 350 років тощо [319, с. 85]. По-
чинаючи з праць науковців �VІІІ ст. еволюціонує теорія сталого роз-
витку суспільства (стійкого, життєздатного, всебічно збалансованого, 
безперервного, самопідтримувального, ноосферного, бажаного, роз-
витку без руйнування довкілля), яка визначає усвідомлення меж еко-
номічного зростання, вичерпності ресурсів, наявність глобальних за-
гроз і пропонує провідні надбання людської цивілізації щодо організа-
ції глобального суспільного життя [77, с. 71–129; 323]. 
В економічній літературі розглядають економічні цикли – рух ви-
робництва від однієї кризи до наступної згідно з фазою економічного 
циклу (фаз цикліч ного розвитку економіки), основними з яких є: кри-
за (зниження реального обсягу виробництва), депресія («тупцювання» 
виробництва на місці), пожвавлення (відновлення економічного зрос-
тання), піднесення (вихід економіки на рівень, вищий за попередній); 
або, згідно з іншими підходами, визначають: пік (реальний обсяг ви-
пуску продукції досягає максиму му), дно (точка, в якій реальний ви-
пуск продукції до сягає мінімального рівня), спад, або рецесія (скоро-
чення загального обсягу виробництва) [188]. 
З початку ХІХ ст. (від першої економічної кризи 1825 р.) у науко-
вій думці з’являються теорії економічних циклів – концепції різ них на-
прямів, течій і шкіл політичної економії щодо циклічності виробниц-
тва і механізму циклічної нес тійкості, які визначали причини цикліч-
них коливань: В.-С. Джевонс (ураховував цикли соняч ної активнос-
ті, що спричиняє коливання врожайності сільськогосподарської про-
дукції та циклічність промислового виробництва), Г. Мур (визначав 
вплив ритму руху Венери), Ж.-Б. Сей (стверджував, що пропозиція по-
роджує власний попит, і кризи у всій економіці неможливі, вони мо-
жуть відбуватися лише в окремих регіонах або на окремих ринках то-
варів), Т. Мальтус (зазначав, що попит має тенденцію постійно відста-
вати від пропо зиції), Д. Рікардо (пояснював кризи несправедли вістю 
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в розподілі багатства), С. Сісмонді (відзначив невідповідність між ви-
робництвом і спожи ванням), К. Маркс (відзначив причини середніх 
7–11-річних економічних циклів у суперечності між суспільним ха-
рактером капіталістичного виробництва і приватно капіталістичним 
привласненням його результатів, а матеріальною основою цикліч-
ності – масове онов лення основного капіталу), І. Туган-Барановський 
(вбачав причини криз у наяв ності диспропорцій між рухом заоща-
джень та інвести цій у галузях, що виробляють засоби виробництва і в 
особливостях нагрома дження основного капіталу), Г. Кассель (відзна-
чив кон’юнктурний характер прогресу матеріальної культури), А. Аф-
тальйон (пояснював циклічність тривалістю пе ріоду будівництва і 
введення в дію основних фондів, специфікою взаємодії між нагрома-
дженням основно го капіталу і виробництвом предметів споживання), 
Й. Шумпетер (пов’язував циклічність капіталістично го виробництва 
з нерівномірним характе ром НТП та особливостями розвитку осно-
вного капіталу), І. Фішер (убачав причину циклів і криз у порушен-
ні співвід ношення між попитом на гроші та їх пропозицією), М. Кон-
дратьєв (відзначив якісні зміни базисних поколінь техніки і техноло-
гії, транспортних засобів, великих споруд та ін.), Дж. Кейнс (відзна-
чав роль психології споживання і доходу),  Р. Харрод, П. Самуельсон, 
Е. Хансен (пояснювали економічні цикли процесом вза ємодії між ру-
хом національного доходу, споживан ням і нагромадженням капіта-
лу, зокрема, особливос тями зміни ефективного попиту, що переду-
сім зале жить від динаміки споживання та інвестування), М. Фрідмен 
(убачав го ловною причиною циклічності виробництва нестабіль ність 
грошової пропозиції, викликаною втручанням держави в економі-
ку) [188].
Також доцільно враховувати періодичні еволюційні макродина-
мічні моделі культури, які визначають циклічність соціокультурних 
динамічних процесів. Ідея повторюваності та оборотності мала витоки 
у старокитайській і античній філософії. З часом вона знайшла свій роз-
виток у теорії круговороту в історії Д. Віко, теорії циклів життя куль-
турних організмів О. Шпенглера, концепції круговороту локальних 
цивілізацій А. Тойнбі, теорії «викликів» і «відповідей», соціокультур-
них циклів зміни основних типів культур у динамічній моделі П. Со-
рокіна, циклічній концепції «етногенезу» Л. Н. Гумільова, циклах аме-
риканської історії А. Шлезінгера тощо. 
За рахунок отримання певних «імпульсів» від людського розви-
тку (тобто під впливом дій суб’єктів) у соціально-економічних сис-
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темах здійснюються трансформації. Наприклад, з позиції впливу на 
структуру економічної системи транс формацію можна визначити як 
процес заміни ознак одного господарського порядку подібними озна-
ками іншого порядку, наслід ком чого є докорінне перетворення еко-
номічної системи в цілому. Трансформаційні механізми за характером 
посттрансформаційних змін системи поділяють на дві групи: адапта-
ційні механізми (не змінюють характерних ознак системи) та біфурка-
ційні механізми (змінюють характерні ознаки системи, внаслідок чого 
система припиняє своє існування) [175, с. 71–72].
Окрім того, у контексті огляду розвитку систем життєдіяльності 
людини необхідно звернути увагу на наявність специфічного стану – 
«відпочинку» (бездіяльність, перерва, відпустка, ремонт, консервація, 
сон тощо) людини, групи осіб, організації, регіону.
Відповідно можна припустити, що загальний механізм розвитку 
системи життєдіяльності людини має складові елементи: 
– механізм створення (побудова системи іншими суб’єктами та 
системами);
– механізм функціонування (який передбачає циклічне виконан-
ня функцій системи);
– механізм відпочинку (надає можливість регулювання у часі тер-
міну існування системи);
– механізм трансформаційної адаптації (забезпечує збереження 
дієздатності системи за рахунок пристосування до змін, викликаних 
внутрішніми та зовнішніми чинниками);
– механізм трансформаційної біфуркації (передбачає руйнацію 
системи внаслідок внутрішнього або зовнішнього впливу).
Враховуючи вищенаведене, автор пропонує спрощену формулу 
загального розвитку системи життєдіяльності людини:
[ ]
1 1




ÐÑ ÏÐP F f ϕ
= =
= →∑ ∑ ,                   (1.4)
де Р
сес
 – розвиток системи, який залежить від факторів впливу i – вну-
трішнього середовища та j – зовнішнього середовища життєдіяльнос-
ті, а його цільова функція трансформації спрямована на оптималь-
ну зміну ресурсів ( )ÐÑf  та процесів ( )ÏÐϕ , що і дає можливість да-
ній системі функціонувати. Побудуванню прикладної математичної 
моделі глобальної системи життєдіяльності людини в універсально-
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му математичному вигляді заважають об’єктивні та суб’єктивні фак-
тори сформованого рівня розвитку можливості науки і техніки. До 
об’єктивних факторів можна віднести відсутність достовірних знань 
про першооснови формування Всесвіту та структуру матерії, обмеже-
ну можливість спостереження причинно-наслідкових зв’язків, вимі-
ру та охоплення явищ тощо. До суб’єктивних – протиріччя політич-
них, економічних і соціальних інтересів у різних індивідів і суспіль-
них груп та їх опір змінам і т. д.  
Необхідно зауважити, що на початку ХХІ сторіччя характерною 
рисою суспільного розвитку є початок формування єдиної глобальної 
системи життєдіяльності людства, у якій трансформаційні процеси 
починають зумовлюватися керованими зовнішніми (міжсистемними) 
чинниками впливу із глобальних центрів управління у вигляді міжна-
родних організацій, керівних органів регіональних об’єднань та най-
впливовіших власників ресурсів. Проте інтенсивність і якість даної 
тенденції цілковито залежатимуть від подальшої динаміки людсько-
го розвитку, а саме: рівня життя населення, якості освіти, нових досяг-
нень у медицині, подолання мовного бар’єру, прискорення швидкості 
руху транспорту, застосування енергоресурсів, розвитку засобів кому-
нікації, гомогенізації суспільної свідомості та ментальності, появи но-
вих технологій та виробів, наявності об’єднувальних цілей, забезпе-
чення гендерної рівності, активізації міжнародної торгівлі, стану осво-
єння Космосу, земельних надр та світового океану. Відповідно кон-
кретні заходи з розвитку людських ресурсів складаються із надбань 
людей у сфері здоров’я, знань, досвіду, кваліфікації, виробничої ді-
яльності, творчості тощо. У глобальному вимірі залежно від управлін-
ського рівня середовища життєдіяльності заходи розвитку людських 
ресурсів постають різними за змістом (табл. 1.4) [273].
Але на основі розгляду заходів розвитку людських ресурсів та вра-
хування неоднорідності структури людських ресурсів (див. рис. 1.2) 
можна визначити, що цілеспрямований управлінський вплив на людські 
ресурси має бути неоднаковим для людських ресурсів різного ступеня 
зрілості й відрізнятися на різних етапах життєвого й кар’єрного циклу. 
Відповідно до односпрямованого життєвого циклу людини мож-
на відзначити наявність п’яти загальних етапів розвитку людини:
– народження (період від зачаття до появи на світ – семи-
дев’ятимісячний термін);
– дитинство (період з моменту народження до початку процесу 
свідомого соціального спілкування і навчання – до 5–7 років);
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– юність (період нагромадження й розвитку життєвих сил організ-
му до моменту досягнення статевої зрілості, набуття громадянських 
прав, можливості самозабезпечення у соціумі – від 5–7 до 14–21 років);
– зрілість (період стану людини, яка вже досягла повної фізіоло-
гічної сформованості та дієздатності у суспільстві й включена у актив-
ний трудовий і соціальний процес, створює власну сім’ю, народжує і 
виховує дітей – від 14–21 до 50–70 років);
– старіння (період виключення з активного трудового і соціально-
го процесу й втрати здоров’я, працездатності та дієздатності, який за-
кінчується смертю людини – 50–70 і більше років).
Етапи трудової кар’єри працівника, як правило, пов’язуються із 
трудовим життям людини й у науковій літературі [145, с. 119–120] їх 
класифікують як:
– підготовчий (період, пов’язаний із процесом становлення осо-
бистості, навчанням, трудовою адаптацією, самоствердженням – до 25 
років); 
– адаптаційний (період становлення працівника, коли відбуваєть-
ся освоєння професії, формуються та закріплюються навики – 25–30 
років); 
– просування (період кар’єрного росту та значних досягнень пра-
цівника – 30–45 років); 
– збереження (період закріплення досягнень працівника і найви-
щих результатів майстерності – 45–60 років); 
– завершальний (період згортання трудової активності, знижен-
ня результативності й продуктивності праці, підготовка до закінчен-
ня кар’єри, завершення професійних справ, передача знань – 60–65 ро-
ків), 
– пенсійний (період позапрофесійної діяльності людини, що може 
супроводжуватися активною соціальною діяльністю – 65 і більше ро-
ків).
Проте необхідно відзначити, що дані етапи можуть бути класифі-
ковані також і за іншими підходами залежно від ставлення до праці, 
особливостей поведінки, сприйняття тощо. Такими етапами можуть 
бути: орієнтування, закріплення, демонстрація можливостей, однома-
нітність, вихід тощо [473]. 
На основі суміщення етапів життєвого циклу людини та етапів 
циклу трудового життя людини-працівника зі структурою людських 
ресурсів автор пропонує зміст управлінсько-регуляторних аспектів 
впливу на людські ресурси різного ступеня зрілості (табл. 1.5).
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Таблиця 1.4
Заходи розвитку людських ресурсів у глобальному світі*
№
Управлінські
 рівні середовища 
Часовий 
інтервал
Зміст заходів розвитку людських ресурсів
1 Особистісне 
середовище
Поточний Збагачення людського капіталу
Стратегічний Розкриття людського потенціалу
2 Сімейне 
середовище
Поточний Забезпечення потреб родини
Стратегічний







Суспільна співпраця, духовна, культурна діяль-
ність, реалізація особистих інтересів
Стратегічний Реалізація соціальної ролі людини
4 Наносередовище
Поточний Забезпечення якості праці на робочому місці




Поточний Поліпшення якості товарів
Стратегічний






Забезпечення підтримки конкурентоспроможності 
персоналу, підвищення ефективності господарської 
діяльності підприємства
Стратегічний Розкриття виробничого потенціалу підприємства 
7 Мезосередовище
Поточний
Дбайливе ставлення до регіону проживання, забез-
печення функціонування товарних ринків, підви-
щення конкурентоспроможності галузей 
Стратегічний






Забезпечення конкурентоспроможності країни, 
здійснення збалансованого розвитку національно-
го господарства
Стратегічний
Створення сприятливих умов проживання майбут-
ніх поколінь на даній території
9 Мегасередовище
Поточний
Узгодженість інтересів, збереження рівноваги, ви-
рішення глобальних проблем людства 
Стратегічний Визначення перспективних форм розвитку людства
10 Метасередовище
Поточний
Моніторинг глобальної загальносуспільної систе-
ми Світу, безпечне опанування середовища систе-
ми життєдіяльності людини
Стратегічний
Збалансування загальносуспільного розвитку люд-





Розширення середовища системи життєдіяльнос-
ті людини
Стратегічний Міжпланетарна міграція людських ресурсів
12 Сутнісні начала 
природи
Поточний Визначення ролі та місії людини у глобальному світі
Стратегічний
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Але зауважимо, що зміст вищенаведених заходів є певною мірою 
узагальненим і спрощеним. 
При розгляді форм управлінсько-регуляторного впливу на люд-
ські ресурси різного ступеня зрілості на глобальному рівні управлін-
ня, у суспільстві виникають суттєві складності, що заважають побудо-
ві та упровадженню глобальної системи управління розвитком люд-
ських ресурсів:
– у кожної людини різний час фізіологічного та соціального до-
росління та старіння;
– у регіонах різна середня тривалість життя населення; 
– часто спостерігається невідповідність віку та етапів трудової 
кар’єри;
– у регіонах різні законодавчо встановлені вікові межі повноліття, 
набуття громадянських, соціальних і політичних прав;
– при переміщенні державних кордонів мігранти незалежно від 
віку на певний час підпадають під категорії адаптаційних та потенцій-
но корисних людських ресурсів;
– люди можуть переходити із сегментів незалежно від віку і вна-
слідок цього ускладнюється результативність здійснення управлін-
ського впливу;
– частина людських ресурсів не задіяна у соціально-економічних 
процесах, незважаючи на вік;
– незалежно від віку, внаслідок певних подій, з кожного сег-
мента людські ресурси можуть перейти у склад непридатних ре-
сурсів.
Ураховуючи вищенаведені особливості поведінки людини за ві-
ком (на різних етапах життєвого циклу людини та трудової кар’єри) 
та спрямування цілеспрямованого управлінського впливу на людські 
ресурси різного ступеня зрілості, можна відзначити неоднакову швид-
кість нарощення людського потенціалу, різні життєві пріоритети, різ-
ний розподіл ресурсів тощо. 
Відповідно заходи управління розвитком мають обмежену часом 
сферу застосування для внутрішньосистемного та зовнішньосистем-
ного керуючого впливу [414; 428; 431; 469]. 
На нашу думку, для досягнення якісних результатів людського 
розвитку, співвідношення елементів позитивного розвитку людських 
ресурсів (див. рис. 1.8) має бути структурно скоординоване захода-
ми управлінсько-регуляторного характеру за віком людських ресур-
сів (рис. 1.17).
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1) допрацездатний вік (доглядані); 2) працездатний вік (адаптаційні та потенційно 
корисні); 3) працездатний вік (реальні на етапі адаптації); 4) працездатний вік (ре-
альні на етапі просування та збереження); 5) працездатний вік (реальні на завер-
шальному етапі); 6) позапрацездатний вік (відпрацьовані самодостатні та залежні).













































Робота Рекреація Задоволення Накопичення










Робота Рекреація Задоволення Накопичення
Репродукція Творчість Передача Благодійництво
86
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
Як випливає з рисунка 1.17, під час допрацездатного періоду жит-
тя людина повинна отримати піклування і скористатися надбаннями 
інших поколінь, потім, у працездатному віці, внести свій вклад у сис-
тему життєдіяльності за рахунок праці, забезпечити умови якісного іс-
нування собі та майбутнім поколінням, передати свій досвід і транс-
формовані ресурси у спадщину нащадкам та перейти у сегмент від-
сутніх минулих людських ресурсів. Реалізація даного циклу системи 
життєдіяльності постає можливою завдяки певному балансу надхо-
джень і витрат ресурсів (див. рис. 1.8). Достатність економічних і со-
ціальних надходжень створює можливість для реалізації людиною ві-
сьмох елементів соціально-економічного розвитку людських ресурсів, 
а недостатність надходжень запобігає реалізації людиною свого люд-
ського потенціалу та людського капіталу. Проте, з іншого боку, над-
мірний обсяг надходжень, через наявність негативних «вбудованих» 
властивостей людини, також не зумовлює збалансованість соціально-
економічних витрат у людини, що й уповільнює загальний соціально-
економічний розвиток людства. 
Підсумовуючи результати дослідження, можна відзначити, що 
концептуальними завданнями управлінського впливу на людські ре-
сурси у глобальному вимірі постають:
– забезпечення сприятливих умов життедіяльності для людських 
ресурсів;
– знаходження та підтримка оптимуму кількості людських ресурсів;
– забезпечення оптимуму якості людських ресурсів;
– досягнення позитивних результатів діяльності людських ресурсів;
– визначення і розкриття потенційних людських можливостей;
– формування можливості розвитку людських ресурсів;
– забезпечення щасливого життя для людських ресурсів.
У свою чергу, реалізація цих управлінських завдань у глобаль-
ному вимірі вимагає розробки цілеспрямованих акмеологічних аспек-
тів впливу на реальні людські ресурси різного ступеня зрілості на різ-
них етапах життєвого та кар’єрного циклу з урахуванням їх взаємодії, 
співпраці та спадкоємства.
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2.1. Дискурсивне обґрунтування 
теоретико-методологічних підходів 
до управління розвитком людських ресурсів 
Протягом ХХ – початку ХХІ ст. людство досягло величезних 
успіхів у сфері управління розвитком. Відхід від догматичних підхо-
дів, руйнування класового поділу у суспільстві, демократизація та со-
ціалізація життя забезпечують можливість реалізації людського по-
тенціалу для переважної частини людських ресурсів світу. Збільши-
лася тривалість життя у цивілізованих країнах світу (якщо у �VII ст. 
тривалість життя в Англії сягала 40, а подекуди 20 років, у середині 
ХХ ст. розвинутих країнах – 60 років, а в африканських країнах – 40, 
то зараз в економічно розвинутих країнах вона досягає 80, а у країнах, 
що розвиваються, – 56 років [84, с. 50]). Широкі верстви населення 
отримали доступ до освіти, системи охорони здоров’я, матеріальних, 
культурних і духовних благ. Однак сучасне спрямування соціально-
економічного розвитку викликає загострення проблем та суперечнос-
тей, які з часом перетворюються на конфлікти, соціально-економічні 
диспропорції, кризи та війни [59; 228]. Тому, задля забезпечення ба-
жаного спрямування розвитку людства, у сучасних умовах глобаліза-
ції необхідним постає визначення теоретико-методологічних основ 
управлінського впливу на людські ресурси [63; 76].
Міжнародні організації, уряди країн, науково-дослідні устано-
ви та окремі науковці активно вивчають дану проблематику. Се-
ред актуальних сучасних праць, присвячених управлінню розви-
тком, слід відзначити публікації таких зарубіжних учених як С. Ал-
кайр [388], М. Армстронг [4], Г. Беккер [8; 394], Д. Гуест [423–424], 
М. Десаї [405], Д. Кларк [401], А. Сена [460–462], Р. Тамура [471], 
М. Хак [426; 479], С. Хауф [430], Т. Шульц [465–466] та вітчизня-
них фахівців: В. О. Гришкіна [61], О. А. Грішнової [65], Н. М. Дєє-
вої [78], С. І. Дорогунцова [142], А. М. Колота [53], В. М. Колпако-
ва [133], Е. М. Лібанової [164], Л. Г. Мельника [174], В. А. Савчен-
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ 
СТАНОМ І РОЗВИТКОМ ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ
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ко [246], І. І. Тимошенко [340], Л. М. Тимошенко [342], А. С. Філіпен-
ко [345], Г. В. Щокіна [381].
Аналіз наведених джерел свідчить, що в умовах глобалізації у 
суспільстві застосовувалися різні підходи до управління людськи-
ми ресурсами у контексті спрямування їх розвитку. Згідно із захід-
ноцивілізаційним світоглядом, який зараз домінує у науковій літе-
ратурі, визначаються чотири сучасні підходи трудових взаємовідно-
син людських ресурсів [400]. Перший підхід – це неокласична еконо-
мічна школа («Neoclassical Economics School»), яка концентрує увагу 
на самозацікавлених суб’єктах в умовах конкурентного ринку, котрі 
спрямовують свої зусилля на забезпечення конкурентоспроможнос-
ті та максимальну ефективність, а інтереси найманих працівників по-
винні бути захищені й контрольовані сторонніми силами (державою, 
профспілками, громадськими організаціями). Другий підхід – це шко-
ла управління людськими ресурсами («Human Resource Management 
School»), що розглядається як школа управління персоналом. У да-
ному підході головна увага спрямовується на внутрішньоособистіс-
ні взаємовідносини працівників суб’єктів господарювання й підкрес-
люється, що трудові проблеми виникають від неякісного управлін-
ня та грубого тиску на людей, а роль сторонніх інститутів не розгля-
дається як позитивна. Третій підхід – школа індустріальних взаємо-
відносин («Industrial Relations School») відзначає, що головні пробле-
ми соціально-економічного розвитку формуються від несправедливих 
(нерівних, неадекватних, демотиваційних) контрактів між роботодав-
цями та працівниками й головні зусилля треба спрямовувати у моти-
ваційну площину щодо винагородження та захисту прав людських ре-
сурсів. Четвертий підхід – школа критики індустріальних взаємовід-
носин («Critical Industrial Relations School») уособлює погляди марк-
систських індустріальних взаємовідносин, політекономії та традицій-
ного підходу. Відмінність полягає у домінуванні ідеології, класовому 
підході до управління та формуванні суспільних інститутів для захис-
ту інтересів суспільства. 
Деякі зарубіжні вчені заперечували походження терміна «управ-
ління людськими ресурсами» від «менеджменту персоналу» й спере-
чалися про те, що вони не мають між собою ніякої відчутної різниці, 
оскільки їх функціями є підтримка, організація і мотивація людських 
ресурсів, які потрібні організаціям, у той же час визначаючи, що дані 
терміни мають трактуватися різними способами й зараз доцільним є 
управління людськими ресурсами [429].
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На думку Ф. Фулкеса та С. Якобі, започаткування повноцінного 
управління людськими ресурсами відбулося у капіталістичних країнах 
із практикою зайнятості у США, яка склалася у 1930-х роках, згідно з 
якою працівники отримали переваги завдяки торговим об’єднанням та 
колективним угодам (домовленості щодо зайнятості досягалися шля-
хом гарантування довгострокової зайнятості та інших корпоративних 
переваг [416; 435]). Такий розвиток подій був підтриманий «Новою 
програмою» Президента Ф. Рузвельта і зумовив «капіталізм добробу-
ту», який забезпечував медичне страхування та пенсії для найманих 
працівників. У конкуренції між капіталістичними країнами та проти-
стоянні соціалістичній моделі СРСР у 1980-х роках економіка США 
повинна була продовжувати поліпшення добробуту працівників зара-
ди забезпечення продуктивності й уряд був змушений перевести від-
носини із працевлаштування від індустріальних стосунків до більш 
людяних. 
За точкою зору Б. Кауфманна [438], в результаті плюралістичних 
індустріальних відносин в американських відносинах із працевлашту-
вання було сформовано два підходи до управління людськими ресур-
сами «Hard» («твердий», «жорсткий», «механістичний», «ресурсний 
аспект», «антипрофспілковий», «зв’язаний») та «Soft» («м’який», «гу-
маністичний», «інтелектуальний», «людяний», «капіталізм добробу-
ту», «вільний»). Так, «Hard» управління людськими ресурсами акцен-
тує увагу на згоду працівників, кількість продукції, менеджерів, орі-
єнтацію на завдання та розвиток організації, а «Soft» управління люд-
ськими ресурсами спирається на гнучкість, переговори, якість, визна-
ння зовнішнього середовища і прав у відносинах працевлаштування. 
Останнє є більш стратегічним та довгостроковим [389]. 
Іншим способом розуміння «Hard» та «Soft» управління є пере-
гляд дебатів між підходами управління людськими ресурсами та люд-
ськими відносинами. Так, Д. Гуест диференціює управління людськи-
ми ресурсами та людські відносини у сфері психологічного контракту, 
місця розташування контролю, стосунків працівників, принципів ор-
ганізації і цілей політики організації [423]. Причому управління люд-
ськими ресурсами він відносить до «Soft» підходу, а людські відноси-
ни – до «Hard» підходу. 
Управління людськими ресурсами розглядається ще й як стиль 
стосовно «Hard» та «Soft» підходів до стосунків працевлаштування. 
«Hard» стиль робить акцент на мінімізацію витрат та ресурсоорієн-
товану точку зору на працю. «Soft» стиль передбачає інтеграцію ін-
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дивідуальності й таких цінностей як довіра та угода. К. Легге називає 
«Hard» стиль як «утилітарний інструменталізм», а «Soft» стиль – як 
«еволюційний гуманізм» [442].
К. Трусс, Л. Граттон, В. Хоуп-Хейлі, П. Макговерн, Ф. Стайлз 
відзначають відповідність даних підходів до управління людськи-
ми ресурсами з теоріями мотивації Ф. Герцберга, коли теорія «Х» 
пов’язується з «Hard» ставленням до управління людськими ресурса-
ми, а теорія «Y» – з «Soft» ставленням [477].
Дихотомія «Hard» і «Soft» підходів до управління виникла в США, 
але найбільше обговорювалася в британській науковій літературі за-
вдяки розвитку нормативної моделі управління людськими ресурса-
ми Д. Гуеста у середині 1980-х років [424]. З точки зору «жорсткого» 
підходу, людські ресурси значною мірою є фактором виробництва і 
пасивними; цей підхід схожий на менеджмент, коли люди зводяться 
лише до пасивних об’єктів, які оцінюються залежно від того, чи воло-
діють вони навичками, яких вимагає організація; це є упором на кіль-
кісні, розрахункові та бізнес-стратегічні аспекти управління, це пев-
ним чином облік людських ресурсів [421]. «М’який» підхід робить ак-
цент на «людині» і пов’язаний із школою людських відносин; праців-
ники сприймаються як цінні активи і джерела конкурентної переваги 
через їх зобов’язання, адаптивність і високоякісні навички та продук-
тивність; співробітники є активними, а не пасивними, вони здатні до 
розвитку, гідні довіри і співробітництва, яке досягається за рахунок 
участі; завдяки м’якому підходу до управління збільшується прихиль-
ність та віддача працівників [421]. Концепція нормативного управлін-
ня людськими ресурсами була прийнята багатьма організаціями і має 
два загальні положення. Перше – кадрова політика повинна бути інте-
грована із стратегічним бізнес-плануванням і використовуватися зара-
ди зміцнення або зміни відповідної організаційної культури. Друге – 
людські ресурси є цінними та виступають джерелом конкурентної пе-
реваги, а їх найефективніше використання досягається за допомогою 
політики, яка сприяє прихильності. Т. Кіной та К. Легге вважають, що 
існують внутрішні суперечності в цій нормативній теорії: по-перше, 
нормативна теорія наголошує, що існує простий лінійний зв’язок між 
стратегією та управлінням людськими ресурсами; по-друге, унітар-
на система нормативного управління людськими ресурсами, яка свід-
чить, що те, що добре для організації, добре й для співробітників, є 
проблематичною, оскільки потреби бізнесу не завжди збігаються з ін-
тересами всієї робочої сили; по-третє, в рамках цієї єдиної концепції 
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нормативного управління людськими ресурсами вбудовані дві моделі 
управління людськими ресурсами – «жорстка» і «м’яка» [421].
А. Іво виділяє чотири моделі управління людськими ресурсами й 
уточнює відмінності між ними [434]. Перша – це «Гарвардська модель» 
(M. Бір, Б. Спектор, П. Лоренс, Д. Мілс, Р. Волтон – 1984 р.), заснована 
на зобов’язаннях, компетентності та економії коштів, що використовуєть-
ся при «м’якому» управлінні людськими ресурсами. Гарвардський підхід, 
спираючись на школу людських відносин, підкреслює важливість комуні-
кацій, спільної роботи і використання індивідуальних здібностей. Друга – 
«Мічиганська модель» (К. Фомбран, M. Tiчі, M. Деванна – 1984 р.) робить 
акцент на «жорсткому» управлінні людськими ресурсами (людьми слід 
управляти, як й іншими ресурсами). Мічиганська школа є більш стратегіч-
ним підходом, який підтримує позиції менеджерів. Третя – «Порівняльна 
модель Гуеста» (Д. Гуест – 1997 р.) була використана як порівняння люд-
ських відносин та управління людськими ресурсами, що вказує на різницю 
людських відносин від управління людськими ресурсами (останнє спря-
моване на поліпшення навчання, підготовки, вибору, мотивації персоналу, 
що дає більш якісні результати). Четверта – «Модель вибору» (Ф. Aнaлуї – 
2002 р.) пропонує інтегральний ефективний підхід до управління людськи-
ми ресурсами. Це холістична (цілісна) модель управління людськими ре-
сурсами, згідно з якою три джерела формують політику управління: органі-
заційне (політика організації, культура, управління, технологія завдань ор-
ганізації), індивідуальне (ідеологія, особисте сприйняття, усвідомлення) та 
зовнішні джерела (соціально-економічні, політичні, культурні, що включа-
ють посередників, асоціації, об’єднання та інші організації). Але при цьому 
необхідно враховувати наявні розриви між сформованим центром (у вигля-
ді економічно розвинутих країн), якому притаманні вищенаведені підходи, 
і периферією (усі інші країни), де управління людськими ресурсами має ар-
хаїчні форми цивілізаційного розвитку – рабство, кріпацтво, феодальні від-
носини, тоталітаризм тощо [143; 441]. 
Відповідно вищенаведені підходи викликали необхідність керо-
ваності розвитку суспільства за рахунок пошуку балансу інтересів 
усіх членів суспільства у парадигмальному визначенні. Це зумовило 
початок формування концептуальної бази системи управління люд-
ськими ресурсами, спрямованої на їх розвиток. Формування й концеп-
туалізацію підвалин виникнення терміна «розвиток людських ресур-
сів» пов’язують із такими подіями: початок промислової революції; 
навчання працівників для масового конвеєрного виробництва в ком-
панії Г. Форда «Ford Motor» у 1913 р.; Р. Блейк визначає, що історич-
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ною точкою відліку терміна «розвиток людських ресурсів» є початок 
1930-х років (сформована концепція розвитку організації); Р. Дезімон, 
Дж. Вернер і Д. Харріс вважають визначальним 1940-ві (протягом 
Другої світової війни працівників навчали, як виробляти військові ко-
раблі, машини й інше військове устаткування і озброєння); В. Стед та 
М. Лі звертають увагу на період з 1950-х по 1960-ті роки (набули ма-
сового розповсюдження та були опубліковані видатними психолога-
ми теорії з процесу розвитку працівників С. Аржиріс (1957), Ф. Герц-
берг (1959), Р. Лайкерт (1961)); Л. Надлер та З. Надлер у 1970 р. пу-
блікують свою працю «Developing Human Resources» (вперше введено 
даний термін та основними функціями названо відбір і розвиток пра-
цівників); на початку 1980-х Американським товариством із навчан-
ня та розвитку схвалено термін «розвиток людських ресурсів» (воно 
вважало, що навчання і розвиток компетенцій повинні включати на-
вички міжособистісного спілкування, а саме: підготовка, групи спри-
яння процесу та групи з вирішення проблем) [429]. У світовому вимірі 
розвиток людських ресурсів у регіонах відбувався неоднаково і фраг-
ментовано, але поступово країни та компанії почали розуміти цінність 
людських ресурсів і акцент почав робитися на інвестиції в навчання й 
освіту для підвищення продуктивності праці та успіху у бізнесі. 
А. Хаслінда характеризує управління людськими ресурсами як про-
цес управління людськими талантами для досягнення цілей організації, 
що включає набір та відбір персоналу, компенсації та пільги, промис-
лові та трудові відносини, управління безпекою та охороною здоров’я, 
а розвиток людських ресурсів – як організовану діяльність щодо управ-
ління впродовж певного проміжку часу, яка спрямована на зміни у по-
ведінці працівників, що включає навчання та підготовку, оцінку роботи, 
планування кар’єри та розвитку, управління змінами [429]. 
На нашу думку, теоретико-методологічні підходи до управління 
людськими ресурсами формують сучасну систему управління розви-
тком людських ресурсів, яку можна розглядати як сукупність суб’єктів 
і сил, які здійснюють спрямовані якісні й кількісні зміни у стані та 
поведінці людей за рахунок застосування законів, функцій, методів і 
принципів управлінського впливу. Дана система представлена ланцю-
гом відносин між суспільними інститутами та інституціями, які здій-
снюють вплив на людський потенціал і людський капітал.
Але залежно від географічних, історичних, економічних та полі-
тичних умов, культури і традицій, країни формують власний побут, з 
якого похідним проявом національної свідомості та ментальності по-
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стають національні системи освіти, професійної підготовки, перепід-
готовки та працевлаштування, стандарти та соціальні гарантії, сус-
пільні цінності, локальні форми управлінсько-регуляторного впливу. 
І незважаючи на наявність міжнародних організацій, регіональних со-
юзів, міжнародних правових актів, міжнародного поділу праці та го-
могенізації суспільства, система управління розвитком людських ре-
сурсів на мегаекономічному рівні у ХХІ ст. не є повністю керованою, 
проте вже не може обійтися без загальноцивілізаційного управління 
та вимагає поширення співробітництва, спільної координації і втру-
чання глобальних інститутів [76; 169; 206; 445].
Сформована сучасна система управління розвитком людських 
ресурсів має дуже складну та розгалужену структуру, яка охоплює 
усі управлінські рівні й координується на мегаекономічному рівні, 
де головними рушійними силами глобальних суб’єктів впливу по-
стають світові релігії, товариства, об’єднання, міжнародні органі-
зації, транснаціональні корпорації, регіональні об’єднання, окре-
мі всесвітньо відомі особистості, засоби масової інформації (ЗМІ), а 
також формалізовані результати домовленостей глав держав і впли-
вових власників. Складові елементи системи управління розвитком 
людських ресурсів за усіма управлінськими рівнями визначено на 
рисунку 2.1 [278].
Унаслідок складності й багаторівневості механізм сучасної сис-
теми управління розвитком людських ресурсів у світовому господар-
стві не є чітко структурованим, перебуває у трансформаційному ста-
ні й залежить від подальшого спрямування загальноцивілізаційного 
розвитку. На рисунку 2.2 наведено спрощену схему механізму управ-
ління розвитком людських ресурсів у соціально-економічних систе-
мах [278].
У площині управління людськими ресурсами керуюча підсисте-
ма здійснює управлінський вплив на керовану для забезпечення роз-
витку останньої в обраному напрямі. Відповідно це відбувається за ра-
хунок реалізації функцій, методів і принципів розвитку людських ре-
сурсів, які реалізуються усіма людськими ресурсами, що входять до 
соціально-економічної системи (функції, методи і принципи самороз-
витку) та тими людськими ресурсами, що уособлюють керуючу під-
систему (функції, методи і принципи самоуправління розвитком). Усі 
функції, методи і принципи розвитку людських ресурсів між собою 
взаємопов’язані й відмо ва від якогось із них або недостатнє врахуван-
ня знижує якість процесу управління таким розвитком.
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 СІМЕЙНИЙ РІВЕНЬ. Участь людини в інституті сім’ї: сімейне виховання, догляд за 
літніми членами сім’ї та дітьми, утворення власної сім’ї, народження дітей, забезпечення 
розвитку членів родини, передача досвіду та знань членам родини. 
МЕГАРІВЕНЬ. Глобальна та міжнародна система розвитку людських ресурсів: діяльність 
міжнародних організацій, міжнародні угоди, міжнародні програми, міжнародні стандарти, 
міжнародна трудова та інтелектуальна міграція, міжнародний науково-технологічний, 
кадровий та інформаційний обмін, світогосподарський моніторинг, міжнародне стажування, 
гранти, соціально-культурне волонтерство. 
МАКРОРІВЕНЬ. Національна система розвитку людських ресурсів: законодавство, 
система охорони здоров’я та освіти, науково-технічна діяльність, соціокультурна сфера, 
державне регулювання економіки та зайнятості, державні стандарти, гарантії, норми, програми, 
система оподаткування, пільги, державний моніторинг, профорієнтація, кадрова політика, 
держзамовлення. 
МЕЗОРІВЕНЬ. Регіональна, галузева і ринкова система розвитку людських ресурсів: 
формування профільної кадрової політики розвитку людських ресурсів, замовлення людських 
ресурсів, перепідготовка, підвищення кваліфікації, стажування, профорієнтація, програми 
розвитку, спеціалізація, кооперування, лізинг персоналу, аутстафінг, аутсорсинг, утворення 
технополісів, технопарків, виробнича практика, формування профільних кадрових агентств, 
активізація місцевої соціально-культурної творчості, формування центрів розвитку персоналу.    
МІКРОРІВЕНЬ. Система розвитку персоналу на підприємствах і виробничих 
об’єднаннях: формування системи професійно-кваліфікаційного просування, мотивування 
розвитку, підвищення кваліфікації, оцінювання персоналу, робота з кадровим резервом, 
раціоналізаторство, науково-технічна та інноваційна діяльність, робота з молодими 
спеціалістами.  
МЕТАРІВЕНЬ. Парадигмальний розвиток людських ресурсів: світогляд, ідеологія, релігія, 
науковий пошук, людська взаємодія, соціально-культурне спадкоємництво. 
СУБМІКРОРІВЕНЬ. Система розвитку персоналу на окремому виробництві 
підприємства: спеціальна професійна підготовка, опанування специфічних навичок, 
формування індивідуального стилю колективної професійної діяльності. 
НАНОРІВЕНЬ. Система розвитку персоналу на робочому місці: оптимізація 
індивідуальних умов праці, підвищення ефективності організації праці, співпраця і передача 
досвіду, наставництво. 
ІНДИВІДУАЛЬНО-ГРУПОВИЙ РІВЕНЬ. Розвиток людини соціальної: соціальне 
спілкування, участь у соціально-культурному житті, громадянський обов’язок. 
ОСОБИСТІСНИЙ РІВЕНЬ. Заходи саморозвитку людини з власної ініціативи та участь у 
суспільних інститутах: збагачення здоров’я, самоосвіта, самонавчання, самомаркетинг, пошук 
інформації, творчість, навчання в системі державної освіти, трудова діяльність, лікування, 
рекреація. 
КОСМОРІВЕНЬ. Умови життєдіяльності та розвитку людських ресурсів: трансцендентні 
для людини умови існування Всесвіту, клімат, розміщення ресурсів, природні явища.  
Рис. 2.1. Складові елементи системи управління розвитком людських ресурсів*
* Авторська розробка.
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Функції управління розвитком людських ресурсів – це стійкі 
спеціалізовані види управлінської діяльності у напрямі зміни якос-
ті людських ресурсів. До загальних функцій управління розвитком 
     – поточні складові;                 – майбутні (проектні) складові.
Рис. 2.2. Спрощена схема механізму управління розвитком 





























































































































































































ВПЛИВ ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА:  
зовнішнє управління розвитком, науково-методологічні основи управління, 
нормативно-правова база, інтереси суб’єктів, заходи впливу, глобальні та 
локальні тенденції, загрози, проблеми та виклики суспільного розвитку, політика 
управління розвитком, концепції управління розвитком тощо 
96
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
людських ресурсів можна віднести: вивчення, навчання, уявлення, 
прогнозування, планування, програмування, організування, моти-
вування, контролювання, оцінювання, координування, узгодження, 
регулювання, інвестування, компенсація, накопичення, збережен-
ня, удосконалення, блокування, видалення, відтворення, запобіган-
ня тощо. 
Методи управління розвитком людських ресурсів є сукупністю 
прийомів і спо собів впливу на людину з метою досягнення конкретно-
го стану людського капіталу, результатів праці та ставлення людини 
до середовища життєдіяльності. Методи управління розвитком люд-
ських ресурсів можна класифікувати за: напрямом впливу на керова-
ний об’єкт (методи прямого та непрямого впливу); способом ураху-
вання інтересів (методи матеріального впливу, методи владного впли-
ву, методи морального впливу); формою впливу (кількісні та якісні 
методи); характером впливу (економічні, технічні, соціальні, організа-
ційні, адміністративні); спрямованістю (на окрему людину, на групу, 
на колектив у цілому); суб’єктом керування (зовнішній вплив, вплив 
керівництва, саморозвиток) тощо. Прикладні методи управління роз-
витком людських ресурсів у професійній площині є специфічними за-
лежно від особливостей виробництва: отримання базової освіти, про-
ектування кар’єри за допомогою кар’єрограм, планування особистіс-
ного росту, первинне навчання, перенавчання, підвищення кваліфіка-
ції (стажування, фахова освіта, отримання наукового ступеня та вче-
ного звання), інструктаж, інтерактивне навчання, домашні завдання, 
демонстрація, лекції, семінари, курси, дистанційне навчання, ротація, 
копіювання, наставництво, консультування, виробниче спілкування, 
дискусії, кураторство, ділові ігри, рольові ігри, моделювання, спадко-
ємництво тощо.
Принципи управління розвитком людських ресурсів – це вихідні 
положення та правила, засновані на вимогах об’єктивних законів, які 
відображають прикладний характер здійснення заходів розвитку. До 
принципів управління розвитком людських ресурсів можна віднести: 
принцип науковості, обов’язковості, цілеспрямованості, адекватності, 
урахування потреб та інтересів, ієрархічності, взаємозалежності, ди-
намічної рівноваги, економічності, пропорційності, постійності, акти-
візації, системності, відповідності, узгодженості, гласності, спілкуван-
ня, досягнення соціальної рівноваги тощо. Як доповнення можна від-
значити принцип гнучкості, креативності, самонавчання, погодженос-
ті думок, комунікативності [318].
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Але, управляючи розвитком людських ресурсів, треба враховува-
ти необхідність здійснення саморозвитку як керуючою, так і керова-
ною системою. Саморозвиток – це розумові, фізичні, професійні, со-
ціальні та духовні зміни і надбання у людському потенціалі і капіта-
лі людини, яких вона досягає самостійними заняттями власними сила-
ми і які здійснюються під впливом внутрішніх причин [263; 280; 303]. 
У ХХІ сторіччі, в умовах ускладнення глобального середовища життє-
діяльності, збільшення чисельності людства, кількості інформації, то-
варів, технологій та внаслідок небажання власників витрачати кошти 
на розвиток персоналу, скорочення державних інститутів розвитку та 
комерціалізації освіти у процесі розвитку людських ресурсів, збіль-
шується роль саморозвитку [397]. Існує точка зору О. Нордхога, що у 
будь-якому навчальному проекті до 80 % знань припадає на самостій-
не навчання [46]. Зміст інструментарію саморозвитку (який повинна 
здійснювати кожна соціально активна людина) ідентичний розвитку 
і передбачає здійснення функцій, методів і принципів саморозвитку, 
аналогічних за змістом функціям, методам і принципам розвитку, що 
здійснюються суспільними інститутами. 
Управлінський вплив керуючої системи на керовану та самороз-
виток реалізуються у вигляді заходів управління розвитком людських 
ресурсів. Заходи управління розвитком людських ресурсів досягають-
ся за рахунок управлінських рішень і здійснюються у напрямі заздале-
гідь визначених стратегічних орієнтирів. 
Стратегічні орієнтири управління розвитком людських ресурсів 
можуть мати різне спрямування: забезпечення комфортного та безпеч-
ного існування, володіння, лідирування, знищення конкурентів, забез-
печення співпраці та гармонійного співіснування, опанування ресур-
сів, накопичення тощо. 
Заходи управління розвитком людських ресурсів – це вплив на 
людські ресурси, який зумовлює бажаний стан їх людського потен-
ціалу, людського капіталу та дає очікуваний результат для соціально-
економічної системи. На спрямування майбутнього стану соціально-
економічної системи значно впливає зовнішнє середовище: науково-
методологічні основи управління, нормативно-правова база, інтере-
си суб’єктів, заходи впливу, глобальні та локальні тенденції, загрози, 
проблеми та виклики суспільного розвитку. Конкретний приклад захо-
дів управління розвитком людських ресурсів у соціально-економічній 
системі, з урахуванням зовнішнього та внутрішнього впливу, наведе-
но у таблиці 2.1.
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Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
Інформаційне забезпечення управління розвитком людських ре-
сурсів передбачає формування якісних комунікацій, надання своєчас-
ної інформації, здійснення пропаганди та просвітництва. Прогнозу-
вання спрямоване на визначення перспектив реалізації людського по-
тенціалу у суспільній та фаховій площині. Планування передбачає ви-
значення майбутнього стану соціально-економічної системи та забез-
печення її відповідними людськими ресурсами. Програмування надає 
конкретні програмні документи щодо розвитку персоналу із визначен-
ням змісту заходів і їх бюджету. Навчання є основним базовим елемен-
том управління розвитком людських ресурсів у соціально-економічній 
системі, що здійснюється у двох формах. Навчання у навчальних за-
кладах передбачає надання освітніх послуг у дошкільних, шкільних та 
навчальних установах державного та недержавного підпорядкування. 
Навчання на виробництві здійснюється згідно з наявними потребами і 
вимогами у межах конкретних професій. Пошук – це діяльність щодо 
знаходження потенційних кандидатів на вакантні посади. Пошук здій-
снюється як у соціально-економічній системі, так і за її межами з ви-
користанням внутрішніх і зовнішніх джерел інформації. 
Набір полягає у визначенні необхідних кандидатів із зовнішніх і 
внутрішніх джерел. Відбір здійснюють із кандидатів, підібраних у про-
цесі набору. Адаптація – це заходи щодо забезпечення швидкого при-
стосування людських ресурсів до виробничого процесу. Мотивуван-
ня – це управлінський вплив, який забезпечує про цес спонукання люд-
ських ресурсів до діяльності, спрямованої на досягнення особистих ці-
лей і цілей соціально-економічної системи, що здійснюється шляхом 
мотивації та стимулювання. Оцінювання – це заходи визначення від-
повідності людських ресурсів вимогам соціально-економічної систе-
ми, які здійснюються шляхом оцінки та атестації. Підвищення квалі-
фікації передбачає навчання після одержання працівниками основної 
освіти, спрямоване на підтримку та удосконалення їх професійного 
рівня, знань і умінь. Передача знань – це заходи щодо передачі інфор-
мації, виховання, наставництва та викладання. Творчість – це діяль-
ність щодо створення нових продуктів, послуг, благ, технологій. Твор-
чість постає основою позитивних ознак розвитку. Рекреація – це від-
починок, поновлення сил людини, витрачених на трудову діяльність. 
Інвестування управління розвитком людських ресурсів – це заходи 
щодо вкладання коштів для поліпшення якості та конкурентоспро-
можності людей. Інвестування здійснюється на мегарівні управління 
(програми міжнародних організацій, гранти, конкурси), на макрорів-
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ні (макроекономічне середовище країни у цілому, науково-технічна та 
інноваційна політика, державна система виховання та освіти, держав-
ні програми, система соціального захисту населення, кредити на на-
вчання) та на мікрорівні (заходи розвитку персоналу, навчання на ви-
робництві, підвищення кваліфікації, перепідготовка, надання кредитів 
на навчання персоналу). Самоінвестування у людський потенціал пра-
цівника здійснюється шляхом виділення ним власних коштів у сферу 
людського розвитку і може набувати форм: витрати на здоров’я, за-
гальну та спеціальну освіту, народження та виховання дітей, пошук 
роботи, переміщення, пошук значущої інформації, опанування фахо-
вої літератури, підвищення кваліфікації, перепідготовка, стажування, 
проходження тренінгів, спілкування з колегами, участі у виставках, 
ярмарках, нарадах, конференціях, відвідування торгівельних центрів 
і т. д. Заходи захисту передбачають здійснення загального та профе-
сійного самозахисту, забезпечення безпеки працівників, охорону пра-
ці, забезпечення суспільної безпеки, надання цільової допомоги. Ви-
ведення з трудового процесу як елемент управління розвитком люд-
ських ресурсів передбачає своєчасну заміну працівників. Виведення 
з трудового процесу передбачає прийняття рішень щодо кар’єрного 
руху, переходу на нову роботу, професійно-кваліфікаційне просуван-
ня, пенсійне та соціальне забезпечення.
Позитивний стан будь-якої соціально-економічної системи фор-
мується за рахунок свідомої та керованої політики, у якій головни-
ми завданнями постають забезпечення якісного розвитку людських 
ресурсів (гідних умов життя, захист їх прав, свобод і власності, на-
явність можливості реалізації людського потенціалу) [259]. Відповід-
но динаміка розвитку людських ресурсів відбиває глибинні проблеми 
соціально-економічного розвитку в державі, якість життя, результа-
ти управління, рівень підготовки трудових ресурсів, конкурентоспро-
можність країни і перспективи нації, що може слугувати загальним ін-
дикатором стану добробуту країни. 
Питання управління розвитком людських ресурсів є визначаль-
ним з точки зору спрямування світового розвитку і безпеки [254]. Це 
підтверджується науковими дискусіями, тематикою публікацій, дослі-
дженнями науково-дослідних установ і міжнародних організацій [8; 9; 
29; 38; 52; 56; 73–75; 87; 92; 99]. Але уніфікованої методики визначен-
ня стану системи управління розвитком людських ресурсів поки що 
не існує. Оцінити стан управління розвитком людських ресурсів мож-
на за опосередкованими даними людського розвитку у часі в рамках 
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мега- та макросередовища. Дослідження динаміки розвитку людських 
ресурсів здійснюють міжнародні організації, наукові установи, агент-
ства, окремі експерти.
Так, на мегарівні динаміку розвитку людських ресурсів можна 
спостерігати за даними Програми розвитку Організації Об’єднаних 
Націй (ПРООН), яка розглядає агреговані композитні (зведені) індек-
си [225]. Головним із них є Індекс людського розвитку (ІЛР) – Human 
Development Index, який демонструє середній рівень досягнень кра-
їн за трьома базовими вимірами людського розвитку: довголіття і 
здоров’я, доступу до знань і гідного рівня життя. ІЛР був розроблений 
М. Хаком, А. Сеном та іншими фахівцями для першої «Доповіді про 
людський розвиток» у 1990 р. Він був уведений як альтернатива тра-
диційним показникам національного розвитку, таких як рівень дохо-
дів і темпи економічного зростання. До 2010 р. ІЛР розраховувався як 
середнє арифметичне нормалізованих індексів, що відображають до-
сягнення за кожним виміром: здоров’я (середня очікувана тривалість 
життя при народженні), освіченість (поєднання показників грамот-
ності дорослого населення та охоплення шкільною освітою з почат-
кової школи до вищих навчальних закладів), доходи (показник ВВП 
на душу населення з поправкою на паритет купівельної спроможнос-
ті (ПКС) в доларах США). З 2010 р. методологія обрахування ІЛР змі-
нена. ІЛР зараз має форму середнього геометричного нормалізованих 
індексів вимірів, отриманих на основі мінімумів і максимумів, спосте-
режуваних упродовж терміну, для якого був розрахований. Окрім того 
були зняті «порогові значення» за доходом у 40 тис. дол. США й змі-
нена методологія розрахунку суб-індексів вимірювання. Тепер довго-
ліття розраховується аналогічно – за індексом тривалості життя, зна-
ння визначаються за двома показниками середньої тривалості навчан-
ня та очікуваної тривалості навчання – за індексом освіти, гідний рі-
вень життя вимірюється за показником валового національного до-
ходу (ВНД) на душу населення за ПКС національної валюти в дол. 
США – за індексом ВНД [84]. 
Також зауважимо, що в офіційних перекладних російськомов-
них виданнях доповідей ПРООН термін ІЛР до 2011 р. перекладав-
ся як Індекс розвитку людського потенціалу (ІРЛП). У перекладі офі-
ційного видання ПРООН у 2011 р. використовуються уточнені фор-
мулювання низки ключових термінів порівняно з виданнями попере-
дніх років: «людський розвиток» замість «розвиток людини», «Допо-
відь про людський розвиток» (ДЛР) замість «Доповідь про розвиток 
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людини» (ДРЛ), «ІЛР» замість «ІРЛП», «Індекс людського розвитку, 
скоректований з урахуванням нерівності (ІЛРН)» замість «Індекс роз-
витку людського потенціалу, скоректований з урахуванням нерівно-
сті (ІРЛПН)» [86].
У доповіді ПРООН 2011 р. зазначено: «оскільки міжнародні ста-
тистичні установи постійно удосконалюють свої статистичні ряди, то 
дані – включаючи значення і рейтинги ІЛР, – наведені в цій Доповіді, 
не є порівнянними з тими, що були опубліковані в попередніх випус-
ках» [86, с. 123]. Крім того ІЛР у 2011 р. охоплює 187 країн і терито-
рій, а у 2010 р. їх було 169. Таким чином, як вказують автори допові-
дей, рейтинг країн за 2011 р. непорівнянний з показниками ІРЛП до-
повіді 2010 р. [86].
У Додатку А наведено тенденції зміни показників людського роз-
витку за даними ІРЛП та ІЛР. З наведених даних видно, що загальні 
тенденції за країнами і світом у цілому за показниками ІРЛП та ІЛР 
збігаються. Населення майже усіх країн світу почало жити краще. ІЛР 
з 1970  р. стрімко зріс на 41 % у цілому та на 61 % у країнах із низьким 
ІЛР [86, с. 13]. Але треба враховувати, що коли країни досягають про-
гресу у підвищенні загальних показників людського розвитку, вони 
не завжди отримують успіхи за іншими, ширшими вимірами розви-
тку людини, при цьому країни можуть мати високий ІЛР і у них мо-
жуть бути відсутніми демократія, соціальна справедливість і стійкість, 
або, навпаки, у них може бути низький ІЛР і одночасно високі рівні 
демократії, соціальної справедливості і стійкості [84, с. 65]. Це є свід-
ченням широти і складності проблематики розвитку людини, неодно-
часності здобутків або втрат та неоднозначності оцінок. Тому ПРО-
ОН визначає ще й Гібридний ІРЛП (ІЛР), ІРЛП (ІЛР) скорегований з 
урахуванням нерівності, Індекс гендерної нерівності, Індекс багато-
мірної бідності, а також показники розширення прав і можливостей, 
стійкості та вразливості, людської безпеки, сприйняття індивідуаль-
ного й громадянського добробуту та благополуччя, демографічно-
го стану, стану зайнятості, освіти, охорони здоров’я, фінансових по-
токів і зобов’язань, стану інфраструктури, доступу до інформаційно-
комунікаційних технологій [84]. 
Індекс глобальної конкурентоспроможності економік, розробле-
ний організаторами Світового економічного форуму, щорічно об-
числюється для 139 економік світу на основі групи індикаторів базо-
вих вимог, підвищення ефективності, інноваційності й публікується у 
формі «Глобального звіту про конкурентоспроможність».
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Індекс економічної свободи країн розробляється фондом The 
Heritage Foundation та виданням Wall Street Journal і формується з та-
ких десяти індикаторів: рівня свободи бізнесу, рівня свободи торгів-
лі, рівня фіскальної свободи, ступеня залежності економіки від уряду, 
рівня монетарної свободи, рівня інвестиційної свободи, рівня фінан-
сової свободи, прав на приватну власність, рівня свободи від корупції, 
рівня свободи ринку праці. 
Екологічний індекс EPI (Environmental Performance Index) фор-
мується Центром з екологічного законодавства й політики Єльського 
університету разом із Колумбійським університетом (США) для 163 
країн світу на основі врахування двох категорій екологічної політики 
верхнього рівня (Environmental health – санітарний стан навколишньо-
го середовища й Ecosystem vitality – життєздатність екосистеми), деся-
ти екологічних індикаторів середнього рівня й 25 індикаторів нижньо-
го рівня. Даний індекс визначає здатність країни захищати своє навко-
лишнє середовище як у теперішній час, так і у довготерміновій пер-
спективі. 
Індекс якості життя, розроблений Міжнародною організацією 
International Living, формується за допомогою таких дев’яти індикато-
рів: вартість життя людей, відпочинок і культура людей, стан еконо-
міки країни, стан навколишнього середовища країни, свобода людей, 
здоров’я людей, стан інфраструктури, ризики й безпека життя, кліма-
тичні умови. Також застосовуються такі показники (індекси) як: без-
пека життя, ступінь вразливості до загроз, глобальні загрози (енерге-
тична безпека, біологічний баланс, нерівність, вразливість до глобаль-
них хвороб, дитяча смертність, чутливість до корупції, обмеженість 
доступу до питної води, глобальне потепління, політична нестабіль-
ність, вразливість до природних катастроф, що наведено у Додатку Б 
(табл. Б.1).
Міжнародний індекс щастя (англ. Happy Planet Index) – відобра-
жає добробут людей та стан навколишнього середовища в різних кра-
їнах світу. Він був запропонований New Economics Foundation (NEF) 
в липні 2006 року для відображення «реального» добробуту націй. 
Для розрахунку даного індексу використовуються три показники: 
суб’єктивна задоволеність життям, очікувана тривалість життя і так 
званий «екологічний слід».
Існує понад 130 індикаторів виміру сталого розвитку [356, с. 528]. 
Наприклад, Міжнародна рада з науки (ICSU), Світовий центр даних з 
геоінформатики та сталого розвитку та Інститут прикладного систем-
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ного аналізу Національної академії наук України і Міністерства освіти 
і науки, молоді та спорту України здійснюють власний аналіз сталого 
розвитку у глобальному і регіональному контексті й визначають для 
країн світу Індекс сталого розвитку, який враховує безпеку та якість 
життя людей з урахуванням вищенаведених даних інших дослідників 
(див. табл. Б.1). Ця нова метрика вимірювання процесів сталого розви-
тку (МВСР) щодо розгляду динаміки сталого (стійкого) розвитку вра-
ховує три головні компоненти сталого розвитку суспільства: еконо-
мічну, природоохоронну і соціальну, а також передбачено виконан-
ня глобального моделювання цих процесів у контексті якості і безпе-
ки життя людей [104].
Також зустрічаються розробки окремих авторських колекти-
вів. Наприклад, це розробки міжнародного наукового колективу вче-
них із Росії, Болгарії, Казахстану, Німеччини, Азербайджану, Вели-
кої Британії, які пропонують Інтегральний показник потужності дер-
жави, що формується на основі врахування дев’яти базових чинників: 
управління, територія, природні ресурси, населення, економіка, куль-
тура і релігія, наука і освіта, армія (озброєні сили), зовнішня політи-
ка (геополітичне середовище), динаміку якого наведено у Додатку В 
(табл. В.1) [57]. 
Серед нових індикаторів можна назвати Індекс протестної актив-
ності населення країн, який розраховується на основі трьох критеріїв: 
міри соціальної несправедливості в державі, схильності населення до 
цивільного опору і готовності людей до виступів) [240]. 
На макрорівні країни індивідуально розробляють власні системи 
оцінювання людського розвитку. Наприклад, в Україні застосовуєть-
ся державна методика, що спирається на ідеї та принципи, сформовані 
ПРООН, й адаптована до національ них умов та національної статис-
тичної бази. Вона дозволяє визначити рейтинг кожної області як за за-
гальним рівнем людського розвитку, так і за окремими його складо-
вими. Вона являє собою трирівневу систему, де верхній рівень пред-
ставлений інтегральним регіональним індексом людського розвитку, 
другий рівень – загальними індикаторами розвитку дев’яти головних 
аспектів людського розвитку (рівня освіти, умов проживання, матері-
ального добробуту, стану та рівня охорони здоров’я населення, еко-
логічної ситуації, соціального середовища, демографіч ного розвитку, 
розвитку ринку праці, фінансування людського роз витку), а третій рі-
вень є характеристикою кожного з аспектів людсь кого розвитку регіо-
нів України, що забезпечується використанням 94 первинних скла-
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дових дев’яти загальних індикаторів [65; 103]. В цілому ж динаміку 
людського розвитку на макрорівні визначають за державними стан-
дартами і гарантіями й соціально-економічними реаліями (мінімальна 
та середня заробітна плата, мінімальна пенсія, прожитковий мінімум, 
структура доходів і витрат населення тощо). 
Розгляд вищенаведених методологічних форм оцінювання ста-
ну управління людськими ресурсами і їх розвитку свідчить, що най-
більш прийнятним і достовірним є підхід ПРООН. Використовуючи 
поділ ПРООН на чотири групи країн, можна відзначити наявність чо-
тирьох різних підходів до управління розвитком людських ресурсів, 
які ми пропонуємо визнати як: дбайливе ставлення до людських ре-
сурсів, опосередковане піклування про людські ресурси, низька увага 
до людських ресурсів, недбале ставлення до людських ресурсів. Дина-
міка ІРЛП та ІЛР наведена на рисунках 2.3 та 2.4. 
Рис. 2.3. Динаміка ІРЛП у світі у 1980–2010 роках* 
* Складено автором за даними [84, с. 148–151].
Перший підхід – це дбайливе ставлення до людських ресурсів, 
коли заходи управління розвитком людських ресурсів чітко визначе-
ні та раціонально формалізовані у вигляді законодавства, державної 
політики, управлінських рішень, правових та соціально-економічних 
стандартів, системи інвестування (див. табл. 2.1). Даний підхід харак-
терний для І групи країн з дуже високим рівнем розвитку людсько-
го потенціалу (ІРЛП розраховується для 42 країн) та дуже високим 
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за ІЛРП це: Норвегія, Австралія, Нова Зеландія, США, Ірландія, Ліх-
тенштейн, Нідерланди, Канада, Швеція, Німеччина, Японія, Респу-
бліка Корея, Швейцарія, Франція, Ізраїль, Фінляндія, Ісландія, Бель-
гія, Данія, Іспанія, Гонконг, Греція, Італія, Люксембург, Австрія, Спо-
лучене Королівство Великої Британії та Північної Ірландії, Сінгапур, 
Чеська Республіка, Словенія, Андорра, Словакія, Об’єднані Арабські 
Емірати, Мальта, Естонія, Кіпр, Угорщина, Бруней Даруссалам, Ка-
тар, Бахрейн, Португалія, Польща, Барбадос (див. Додаток А). Мож-
на відзначити, що цей підхід у вищенаведених економічно розвину-
тих країнах на початку ХХІ ст. зумовлює поліпшення рівня життя пе-
реважної частини населення, а підвищення тривалості життя та рівня 
освіти, гуманізація праці, збалансування демографічної політики по-
стають прикладом розкриття потенційних людських можливостей для 
інших країн, але не досягають ідеального стану розвитку людських ре-
сурсів за показниками людського розвитку ПРООН.
Рис. 2.4. Динаміка ІЛР у світі у 1980–2010 роках*
* Складено автором за даними [86, с. 131–134].
Другий підхід – опосередковане піклування про людські ресур-
си, коли заходи управління розвитком людських ресурсів визначені 
лише орієнтовно й формалізовані номінально у вигляді законодавства, 
реальна політика влади й управлінські рішення приймаються залеж-
но від економічної ситуації, а інвестування розвитку людського ка-
піталу є достатнім (див. табл. 2.1). Даний підхід характерний для ІІ 
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розраховується для 43 країн) та з високим рівнем людського розвитку 
(ІЛР розраховується для 47 країн). За ІЛРП це країни: Багамські Ост-
рови, Литва, Чилі, Аргентина, Кувейт, Латвія, Чорногорія, Румунія, 
Хорватія, Уругвай, Лівійська Арабська Джамахірія, Панама, Саудів-
ська Аравія, Мексика, Малайзія, Болгарія, Тринідад і Тобаго, Сербія, 
Білорусь, Коста-Ріка, Перу, Албанія, Російська Федерація, Казахстан, 
Азербайджан, Боснія і Герцеговина, Україна, Іран, Македонія, Маври-
кій, Бразилія, Грузія, Венесуела, Вірменія, Еквадор, Беліз, Колумбія, 
Ямайка, Туніс, Йорданія, Туреччина, Алжир, Тонга (див. Додаток А). 
Цей підхід застосовується в економічно розвинутих країнах під час 
трансформаційних змін або кризових явищ, а також у країнах із пе-
рехідною або адміністративно-командною економікою, де спостеріга-
ється високий або середній рівень ІЛР (ІРЛП). Наслідками даного під-
ходу є розшарування суспільства, досить високий рівень тіньової еко-
номіки, наявність демографічних і міграційних проблем й недовико-
ристання людського потенціалу. 
Третій підхід – низька увага до людських ресурсів, коли заходи 
управління розвитком людських ресурсів не визначаються або не пла-
нуються, не формалізовані або формалізовані номінально у вигляді за-
конодавства, політики, управлінських рішень (див. табл. 2.1). Даний 
підхід характерний для ІІІ групи країн із середнім рівнем розвитку люд-
ського потенціалу (ІРЛП розраховується для 42 країн) та середнім рів-
нем людського розвитку (ІЛР розраховується для 47 країн). За ІЛРП 
це: Фіджі, Туркменістан, Домініканська Республіка, Китай, Сальвадор, 
Шрі-Ланка, Таїланд, Габон, Суринам, Болівія, Парагвай, Філіппіни, 
Ботсвана, Республіка Молдова, Монголія, Єгипет, Узбекистан, Мікро-
незія, Гайана, Намібія, Гондурас, Мальдівські Острови, Індонезія, Кир-
гизстан, Південно-Африканська Республіка, Сірійська Арабська Респу-
бліка, Таджикистан, В’єтнам, Марокко, Нікарагуа, Гватемала, Еквато-
ріальна Гвінея, Кабо-Верде, Індія, Тімор-Лешті, Свазіленд, ЛНДР, Со-
ломонові Острови, Камбоджа, Пакистан, Республіка Конго, Сан-Томе і 
Принсіпі (див. Додаток А). Цей підхід застосовується у країнах, де від-
буваються глибокі трансформаційні зрушення, під час кризових явищ 
або у країнах, що розвиваються, де наявний середній рівень ІЛР (ІРЛП). 
У цьому підході в країнах спостерігається низький рівень реалізації 
людського капіталу і досягнення позитивного людського розвитку по-
требує ґрунтовних соціально-економічних зрушень.
Четвертий підхід – недбале ставлення до людських ресурсів 
(низька керованість державою, бездіяльність влади, нестача ресурсів, 
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бойові дії, геноцид тощо), коли реальні дії влади спричинюють низь-
кий рівень життя більшості населення (див. табл. 2.1). Даний підхід 
характерний для ІV групи країн з низьким рівнем розвитку людсько-
го потенціалу (ІРЛП розраховується для 42 країн) та з низьким рів-
нем людського розвитку (ІЛР розраховується для 46 країн). За ІЛРП 
це: Кенія, Бангладеш, Гана, Камерун, М’янма, Ємен, Бенін, Мадагас-
кар, Мавританія, Папуа-Нова Гвінея, Непал, Того, Коморські Остро-
ви, Лесото, Нігерія, Уганда, Сенегал, Гаїті, Ангола, Джибуті, Танза-
нія, Кот-д’Івуар, Замбія, Гамбія, Руанда, Малаві, Судан, Афганістан, 
Гвінея, Ефіопія, Сьєрра-Леоне, Центрально-Африканська Республі-
ка, Малі, Буркіна-Фасо, Ліберія, Чад, Гвінея-Бісау, Мозамбік, Бурун-
ді, Нігер, Конго, Зімбабве (див. Додаток А). Цей підхід спостерігаєть-
ся у країнах світу з низьким ІЛР (ІРЛП) у період воєнних подій, окупа-
ції, революцій, встановлення тоталітарної влади, зміни влади, введен-
ня зовнішнього управління.
Дані підходи сформовані історично завдяки активній політиці роз-
витку одних країн і пасивній інших, наявності різнополярних інтере-
сів у суб’єктів економіки, природних та культурних чинників тощо. 
При цьому треба враховувати, що низькі показники стану розвитку 
людських ресурсів країни створюють передумови економічної небез-
пеки і провокують: поширення тіньового сектора і корупції, емігра-
цію, правопорушення, демографічні та соціальні проблеми, політичну 
нестабільність, втрату керованості державною владою, внутрішньо-
державні перевороти і воєнні конфлікти. У той же час високі показ-
ники стану розвитку людських ресурсів забезпечують домінантне по-
ложення країни, позитивну економічну динаміку, формування центрів 
тяжіння капіталу, технологій, людських ресурсів, що і є притаманним 
економічно розвинутим країнам.
Окрім цього, слід звернути увагу на наявність значної відмінності 
між станом соціально-економічного розвитку в центрі і периферії. За да-
ними А. В. Коротаєва та Ю. В. Божевольнова, за останні два сторіччя між 
центром (до якого віднесено країни з високим рівнем доходу на душу на-
селення: країни Західної Європи, США, Японія) і периферією (усі інші 
країни) за показниками чисельності населення, ВВП на душу населення 
та освіченості, прослідковується значний розрив (рис. 2.5) [143].
Визначені відмінності у вищенаведених параметрах підтверджу-
ють неоднорідність суспільного розвитку й необхідність варіативного 
підходу в управлінській діяльності щодо розвитку людських ресурсів 
за групами країн.
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     – чисельний розрахунок;                – історичні дані.
* постійні міжнародні долари за ПКС 1990 р.
Рис. 2.5. Емпіричні та теоретичні криві параметрів центру і периферії 
з 1800 по 2010 рік [143]
Стан розвитку людських ресурсів й управління розвитком люд-
ських ресурсів впливає на економічну безпеку соціально-економічних 
систем будь-якого управлінського рівня, що цілковито підтверджу-
ється подіями кінця ХХ – початку ХХІ сторіччя [254]. Це розпад бі-
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піталістичних і соціалістичних країн, концентрація наднаціонально-
го управління, сучасні «кольорові революції», що не було характер-
ним для світової спільноти раніше. На наш погляд, на дану обставину 
суттєво вплинули зміни характеру соціально-економічних відносин у 
суспільстві, що зумовлено розгортанням процесів інтернаціоналізації, 
глобалізації, інтеграції, інформатизації, комп’ютеризації, транснаціо-
налізації, гомогенізації й темпами розгортання НТП. Дана особливість 
помічена науковою спільнотою і навіть офіційно визначена поважни-
ми установами [38].
Підсумовуючи теоретико-методологічні підходи до управління 
людськими ресурсами, можна відзначити, що внаслідок складності й 
багатоаспектності система управління розвитком людських ресурсів у 
світовому господарстві не є чітко структурованою, перебуває у транс-
формаційному стані й залежить від подальшого спрямування загаль-
ноцивілізаційного розвитку. Питання управління розвитком людських 
ресурсів є визначальним з точки зору спрямування світового розвитку 
і безпеки й підтверджується науковими дискусіями, тематикою публі-
кацій, дослідженнями науково-дослідних установ і міжнародних орга-
нізацій. Але комплексної методики визначення стану глобальної сис-
теми управління розвитком людських ресурсів поки що не існує. Ви-
значити стан управління розвитком людських ресурсів можна за опо-
середкованими даними. Відповідно для зміцнення економічної без-
пеки та поліпшення світової економіки у ХХІ ст. необхідно приділи-
ти більше уваги стану розвитку людських ресурсів і перспективі його 
зміни. А головні зусилля наддержавної та державної влади спрямову-
вати у сферу побудови політики управління розвитком людських ре-
сурсів, яка б була комплексно інтегрована у бюджетну, фінансову, со-
ціальну, регіональну та зовнішньоекономічну складові управління з 
урахуванням розгортання сучасних загальноцивілізаційних тенден-
цій, викликів, загроз і проблем людства.
2.2. Реалізація моделей управління людськими ресурсами 
в різних економічних системах
Форми управління людськими ресурсами відрізняються у різних 
економічних системах [452]. Кардинальні відмінності спостерігають-
ся між цивілізаціями і країнами, що підтверджує провідне значення 
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регіонального фактора. Необхідно враховувати, що на одних терито-
ріях виникли чіткі ознаки регіональних систем управління розвитком 
людських ресурсів, а на інших дані ознаки не мають вираженого сис-
темного характеру або перебувають у трансформаційному стані. 
Регіональні особливості управління розвитком людських ресур-
сів формуються під впливом природноресурсних і кліматичних умов, 
домінуючої релігії, менталітету населення, мови, національного законо-
давства, політики, стану економіки, структури зайнятості, умов вироб-
ництва тощо [298]. На наш погляд, сформованість і ефективність регіо-
нальної системи управління розвитком людських ресурсів пояснюється 
концептуальною визначеністю і формалізацією владної політики люд-
ського розвитку, наявністю господарських здобутків та наукової шко-
ли, дієвістю, сталістю та безперервністю управлінського впливу. 
Розгляд моделей управління людськими ресурсами у контексті їх 
регіональних відмінностей впродовж багатьох років залишається ак-
туальною проблематикою, яка має провідне значення, оскільки кон-
курентоспроможність регіональних об’єднань, країн і суб’єктів гос-
подарювання насамперед залежить від управлінського впливу на люд-
ські ресурси. Це підтверджується історичними фактами. З історії люд-
ства ми бачимо безліч прикладів, коли держави, організації, домогос-
подарства й окремі особистості, володіючи великими запасами ресур-
сів, управляли ними неефективно, через людський фактор [28; 79; 101; 
127; 196; 251; 361]. 
Роззглянемо регіональні особливості управління розвитком люд-
ських ресурсів у світовій економіці на прикладі цивілізаційного та на-
ціонального виміру [366]. За узагальненим підходом можна визначи-
ти вісім цивілізацій: Західна, Конфуціанська, Ісламська, Індуїстська, 
Латиноамери канська, Африканська, Православно-слов’янська, Япон-
ська, стан і перспективи економічного розвитку яких наведено у та-
блиці 2.2.
За іншими сучасними експертними оцінками згідно з двома гру-
пами критеріїв (віра, зміни, конфлікти, свободи, ідентифікація, дум-
ки, знання, природа, політика, складові соціуму; цінність життя лю-
дини, свобода особи в суспільстві, статус жінки в суспільстві, міра 
проникнення релігії в суспільне життя, етнічна однорідність, відвер-
тість або закритість до інших культур (цивілізацій), традиціоналізм у 
культурі і мисленні (консерватизм), радикалізм у політичному жит-
ті) визначено дванадцять цивілізацій: Західно-північноамериканська, 
Західноєвропейська, Конфуціанська, Японська, Ісламська-Арабська, 
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Ісламська-Тюркська, Ісламська-Малайська, Індуїстська, Слов’янська-
східно-православна, Слов’янська-західно-католицька, Латиноамери-
канська, Африканська [56, с. 69]. 
Таблиця 2.2
Стан і перспективи сучасних цивілізацій [356, с. 46]
Вид цивілізації
Частка 
в населенні світу, %
Частка у світовому 
валово му продукті, %
1995 р. 2010 р. 2025 р. 1995 р. 2010 р. 2025 р.
Західна 13 11 10 47 46 42
Конфуціанська 25 24 22 11 14 17
Ісламська 14 18 21 11 12 15
Індуїстська 15 16 17 2 1,5 3
Латиноамери канська 9 10 9 8 8 9
Африканська 9 11 14 1 1 1
Православно-слов’янська 8 7 6 4 4 5
Японська 2 1,5 1 8 8 8
Згідно з альтернативним підходом за п’ятьма факторами, що відо-
бражають різні складові духовного життя та відтворення (наука, осві-
та, культура, етика, ідеологія), приймаються 12 локальних цивілізацій 
п’ятого покоління: Північноамериканська, Латиноамериканська, За-
хідноєвропейська, Східноєвропейська, Євразійська, Японська, Китай-
ська, Індійська, Буддійська, Мусульманська, Африканська, Океаніч-
на [202, с. 131], характеристику яких наведено у таблиці 2.3.
Треба зауважити, що цивілізаційний підхід не є чітко уніфікова-
ним, у назвах цивілізацій відбувається перехрестя національних, ре-
лігійних та територіальних ознак. І людські ресурси, які належать до 
них, не мають уніфікованих спільних цінностей, відрізняються рів-
нем життя, станом побутових умов і рівнем виробництва (це прослід-
ковується навіть на прикладі найбільш розвинутого регіонального 
об’єднання – ЄС). Тобто ознаки спрямованості цивілізаційних систем 
управління розвитком людських ресурсів в умовах глобалізації ХХ ст. 
поступово знайшли свою формалізацію та втілення у національному 
розподілі людських ресурсів. Враховуючи, що при аналізі регіональ-
них особливостей управління розвитком людських ресурсів у цивілі-
заційному вимірі можуть виникнути значні проблеми та помилки, ми 
вважаємо, що доцільніше використовувати національну ознаку регі-
онального поділу території проживання людства, яка сформувалася 
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внаслідок історичних подій і зараз підтримується інститутом держав-
ності та міжнародним поділом праці.
Таблиця 2.3








Частка у світовому 
експорті високих 
технологій, %
Північноамериканська 5,2 34,0 22,4
Латиноамериканська 8,5 6,1 4,1
Західноєвропейська 6,5 28,5 45,6
Східноєвропейська 2,0 0,9 2,2
Євразійська 4,7 1,1 0,3
Японська 2,1 14,4 4,4
Китайська 21,4 5,6 11,9
Індійська 17,2 1,5 0,2
Буддійська 5,0 2,1 7,9
Мусульманська 15,6 3,6 0,7
Африканська 10,9 1,0 0,01
Океанічна 0,5 1,4 0,3
* Складено автором за даними [147, с. 70–75].
Незважаючи на відносну універсальність теоретичної бази управ-
ління розвитком людських ресурсів, у світовій економіці чітко вия-
вилися відмінності у рамках національних економік [4; 99; 105; 361; 
386]. На думку автора, на початку ХХІ ст. вже можна говорити про на-
явність національних систем управління розвитком людських ресур-
сів, які утворюються під впливом чотирьох головних факторів:
– ціннісні стратегічні орієнтири суспільного розвитку населення, 
– система національного менеджменту, 
– система національної освіти, 
– міграційна політика системи державного управління.
Ціннісні стратегічні орієнтири суспільного розвитку населення 
складаються історично у середовищі життєдіяльності й отримують 
свій розвиток завдяки творчій активності населення та соціокультур-
ній діяльності у вигляді моделей майбутнього, мрій, образів ідеаль-
ної організації побуту, суспільних цінностей, які, з одного боку, мож-
на відстежити у національних переказах, легендах, анекдотах, симво-
лах, популярних сучасних творах мистецтва, а з іншого, у фактично-
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му побуті населення, формах праці та відпочинку, національних тра-
диціях [176]. 
Кожна країна має власну національну систему менеджменту [148, 
с. 315]. Їй властиві такі характерні для більшості організацій і орга-
нів державної влади ознаки: переважання певного стилю управлін-
ня, домінування вузького кола принципів і методів менеджменту, схо-
жість організаційної культури, комунікаційного процесу та реалізації 
загальних функцій менеджменту і т. д. [100; 148; 149; 308; 355]. Та-
ким чином, під впливом різного роду чинників, у країнах формують-
ся власні (відмінні одна від одної) системи менеджменту, які корис-
туються однаковим теоретичним апаратом, але досягають результатів 
різними практичними підходами. 
Системи національної освіти характеризуються стандарта-
ми підготовки, масштабом охоплення населення, загальною кількіс-
тю навчальних закладів, якістю навчального процесу, матеріально-
технічним забезпеченням, відкритістю доступу, джерелами фінансу-
вання тощо. Система національної освіти має складну структуру й од-
ночасно сполучає усі прояви державної політики людського розвитку 
за рахунок застосування державного впливу, нормативно-правової 
бази, фінансування, підготовки науково-педагогічних працівників, 
охорони здоров’я, державних соціальних гарантій, виробничого за-
мовлення і т. д. [155; 347; 352; 353; 443].
Міграційна політика – відображає концептуальну визначеність і 
ставлення системи державного управління щодо власних людських 
ресурсів, а також збалансовує переваги і недоліки наявного сукупно-
го національного людського капіталу у країні. Системи державного 
управління здійснюють опосередкований функціональний вплив на 
людський розвиток, стимулюючи або гальмуючи міграційну актив-
ність [167; 173]. 
Наприклад, американська система управління розвитком люд-
ських ресурсів (сформована у США) стратегічно спрямовується на до-
сягнення штучно сформованої ідеальної моделі життя – «американ-
ської мрії», яка у загальному розумінні передбачає свободу, можли-
вість формування високого рівня добробуту та наявність умов для по-
ліпшення життя громадян країни, а на особистісному рівні – наявність 
роботи, житла та родини. Її досягнення зумовлюють активне задіян-
ня внутрішньо- і зовнішньодержавних ресурсів. Темпи зростання еко-
номіки протягом останніх десятиріч ХХ ст. були на рівні 2,94 % ВВП, 
а темпи зростання населення 1,04 %. Близько 75 % ВНП сформовано 
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у сфері інформаційного сектора і понад 75 % зайнятих працює у сфе-
рі послуг. Американська система управління розвитком людських ре-
сурсів ґрунтується на потужній ринковій економіці із високим рівнем 
конкуренції, яка побудована впродовж останніх століть за відсутнос-
ті бойових дій на території цієї країни й передбачає досягнення макси-
мального та швидкого результату. Вона спрямована на термінове фор-
мування у людських ресурсів необхідних навичок та їх підтримку про-
тягом трудового життя за рахунок короткострокових курсів, тренінгів 
й інших форм підвищення кваліфікації. 
Дослідженням та формуванням рис американського менедж-
менту займалися М. Альберт, М. Армстронг, П. Друкер, М. Мескон, 
Е. Мейо, Дж. Мол, К. О’Дейл, У. Оучі, Г. Пітерс, Ф. Тейлор, Р. Уотер-
мен, Ф. Хедоурі. Американський менеджмент характеризується таки-
ми типовими ознаками: концентрація влади в окремих менеджерів, на-
явність формалізованих положень у поточній діяльності працівників, 
короткостроковий найм, часта ротація кадрів, підвищена мобільність 
персоналу, поширені комунікації, наявність якісних механізмів конт-
ролю, індивідуальність у прийнятті рішень та індивідуальна відпові-
дальність менеджерів. Людському фактору підлеглих надається дру-
горядне значення, приділяється увага підвищенню кваліфікації в кла-
сичних національних школах бізнесу. Система освіти є децентралізо-
ваною – за професійну освіту і навчання відповідає приватний сектор 
за непрямої підтримки з боку уряду [443, с. 25]. 
«Вартість навчання у 4,5 тис. університетів та коледжів США сут-
тєво відрізняється. Приватні вузи приблизно удвічі дорожчі, ніж дер-
жавні. Державні університети фінансуються з бюджету конкретного 
штату і студенти, які проживають у тому ж штаті, можуть мати 50 % 
знижку в оплаті за навчання. Крім самої вартості навчання, слід також 
ураховувати вартість оренди житла, медичне страхування, харчуван-
ня, книги тощо. Додатково слід ураховувати престижність вузу – вар-
тість навчання в Гарварді (приблизно 60 тисяч доларів за рік) у рази 
перевищує вартість навчання у провінційному державному коледжі. 
Згідно з даними Національного центру статистики освіти США, серед-
ня загальна вартість навчання у державному університеті на 4-річній 
програмі бакалаврату коштувала у 2010 р. приблизно 15 тисяч доларів 
на рік, а в приватному – дещо більше 32 тисяч. За чотири роки студент 
повинен заплатити 60 тисяч доларів за навчання у державному вузі, 
або 130 тисяч – у приватному. Звичайно, існують програми фінансо-
вої допомоги – як державної, так і на рівні університету, різноманіт-
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ні приватні стипендії та гранти. Відтак реальна вартість навчання при-
близно наполовину нижча від вказаних сум. Але вартість освіти стрім-
ко зростає – за останні десять років вартість навчання у постійних ці-
нах зросла у державних вузах на 77 %, а у приватних – на 134 %. Дово-
лі часто єдиним можливим джерелом фінансування освіти стає пози-
ка від федерального уряду. Щороку американські студенти отримують 
понад 100 млрд дол. у вигляді федеральних позик на навчання. У сво-
їй передвиборній програмі чинний Президент США Барак Обама на-
голошує, що вища освіта повинна залишатися доступною для рядових 
американців. Восени 2011 року Президент США оголосив, що студен-
ти сплачуватимуть борги по кредитах за навчання у розмірі 10 % їх до-
ходів протягом 20 років, після чого несплачений борг анулюється. …. 
Лише кожен десятий випускник бакалаврату продовжує навчання на 
магістерській програмі – решта починають трудове життя. Загалом за-
боргованість за усіма студентськими позиками у США перевищила за-
боргованість по кредитних картках і зараз становить 870 мілрд дола-
рів. Прогнозується, що до кінця 2012 року ця заборгованість переви-
щить 1 трильйон доларів» [363]. 
Але треба враховувати, що сучасна базова система освіти і під-
готовки кадрів США істотно відстає від інших економічно розвину-
тих держав, що компенсується залученням іноземних школярів, сту-
дентів та випускників й активною інтелектуальною імміграцією, яка 
у ХХІ ст. набула ротаційного характеру [364–365]. США є світовим 
центром тяжіння кваліфікованих людських ресурсів, тут розміщу-
ються провідні вузи, технополіси та технопарки. У країні працює по-
над половина усієї чисельності лауреатів Нобелівської премії (близь-
ко 200) і 70 % учених нобелівського класу від загальної чисельності у 
світі. Внаслідок децентралізації системи освіти США правила прийо-
му та навчання розробляють навчальні заклади. Вузи активно запро-
ваджують нові дисципліни та здійснюють підготовку за новими спеці-
альностями. На долю престижних університетів (Гарвардський, Прін-
стонський та Єльський) припадає лише 3 % від загальної кількості ву-
зів. А у багатьох штатівських університетах навчання страждає че-
рез великі класи, малу увагу викладачів до студентів і бюрократію. 
У певних видах діяльності існує система регіонального та федерально-
го підтвердження кваліфікації. Внаслідок спрямування системи дер-
жавного управління на формування однополярного центру соціально-
економічного домінування та розширення міжцивілізаційних зв’язків 
система управління розвитком людських ресурсів починає набувати 
120
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
крос-культурного характеру, що з часом може викликати її глобаліза-
ційне самовираження у якісно новій формі взаємодії людських ресур-
сів різних рас та культур. 
Англійська система управління розвитком людських ресурсів 
сформована у Великій Британії і має багатовікове підґрунтя. Вона 
стратегічно спрямована на забезпечення стійкого й суверенного се-
редовища життєдіяльності. Характеризується чіткою диференціаці-
єю населення, суттєвим впливом традицій, сталістю політики розви-
тку, ліберальною системою професійного навчання персоналу, наяв-
ністю кваліфікаційних і професійних стандартів. Система освіти по-
чала формуватися у Середньовіччі з ініціативи та за підтримки духів-
ництва й монархів і зараз залежна від урядових ініціатив. Як резуль-
тат, учені Кембриджу (заснований у 1209 р.) отримали 82 Нобелів-
ські премії, а 25 британських прем’єр-міністрів закінчили Оксфорд 
(заснований у 1117 р.). Побудована багатоступенева система безпе-
рервної освіти на основі формування технологічних центрів, у яких 
співпрацюють вищі навчальні заклади (більшість яких є державними), 
урядові структури та промислові компанії. Застосовуються фінансо-
ві інструменти управління розвитком (освітні кредити, позики, гран-
ти, субсидії), гнучкі форми комунікативного режиму навчання, широ-
кий вибір різноманітних форм підвищення кваліфікації, застосовуєть-
ся механізм соціального партнерства у процесі розвитку людських ре-
сурсів. Вища освіта у Великій Британії платна і у світовому рейтин-
гу упевнено утримує передові позиції. Англійські університети мають 
престижну репутацію і майже тисячолітню історію. Вони дають сво-
їм випускникам блискучу академічну освіту і шанси отримати відра-
зу після закінчення дуже хорошу роботу. Цьому сприяють високий 
рівень життя в Сполученому Королівстві, незначний рівень злочин-
ності, віротерпимість і відвертість британського товариства. Набором 
студентів до вищих навчальних закладів займається центральне бюро 
UCAS (Universities and Colleges Admissions Service). Крім того, най-
престижніші університети – Оксфорд і Кембридж – обов’язково про-
водять власні вступні іспити і співбесіду з абітурієнтами. У Великій 
Британії середня освіта триває 13 років. Контури англійської систе-
ми управління розвитком людських ресурсів значною мірою відтво-
рюються Королівствами Співдружності (британськими домініонами): 
Канадою, Австралією, Новою Зеландією й іншими.
Ізраїльська система управління розвитком людських ресурсів є 
специфічною й сформована на основі багатотисячолітньої історії фор-
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мування ідеального механізму впливу на людину. Як сучасна держава 
Ізраїль отримав незалежність у 1948 р. і зараз є єврейською, але разом 
з тим багатонаціональною та демократичною економічно розвинутою 
країною, сформованою на основі активної імміграційної політики. 
У сучасному вираженні дана система є проявом найвищого піклуван-
ня про людські ресурси даної нації. Інші ресурси вважаються похідни-
ми і залежними від цінності людського життя й національного спад-
коємства. На формування ознак сучасного ізраїльського менеджмен-
ту та державного управління вплинули такі видатні особистості як: 
І. Адізес, М. Бар-Ілан, М. Бегін, Д. Бен-Гуріон, Х. Вейцман, Т. Герцль, 
В. Жаботинський, Ш. Перес, І. Рабін, А. Шарон, М. Шнеєрсон й інші. 
Ізраїльський менеджмент ієрархічний та структурований. Йому прита-
манна спадковість, національна ідентичність, крос-культурність форм 
реалізації, висока адаптивність до середовища життєдіяльності, кому-
нікаційна активність, колективізм, напористість, результативність та 
заощадливість. У країні функціонує тривала та потужна система осві-
ти. Освіта для дітей починається з п’яти і триває до вісімнадцяти ро-
ків. Шкільна освіта зазнає теологічного впливу. Більша частина вищих 
навчальних закладів отримує допомогу держави. В Ізраїлі функціону-
ють Єрусалимський єврейський університет, Тель-Авівський універ-
ситет, Техніон, Інститут Вейцмана, Університет Бар-Ілана, Хайфський 
університет, Університет Бен-Гуріона (які поруч із дослідними цен-
трами є основою національної фундаментальної науки) й розгалужена 
мережа коледжів. Існують кілька десятків філій іноземних вузів. Су-
часна міграційна активність національних людських ресурсів є вива-
женою, а державне управління побудоване на високоякісному рівні.
Індійська система управління розвитком людських ресурсів дуже 
специфічна і стратегічно спрямована на розкриття внутрішнього по-
тенціалу людських ресурсів. Формування сучасних рис індійської сис-
теми управління розвитком людських ресурсів має п’ятитисячнорічне 
коріння в історичній та релігійній спадщині, яка під впливом інтер-
націоналізації господарського життя демократично трансформована 
до світової спільноти на основі вчення М. Ганді та його соратників. 
В основі їх політики була творча любов до людини при виключен-
ні ненависті, ворожнечі і насильницьких методів, поширення відкри-
тості стосунків. Досягнуті конструктивні результати сприяли отри-
манню повної політичної незалежності Індії і вивели цю колоніаль-
ну країну на новий індивідуальний шлях розвитку. Відмітною рисою 
постає одночасна наявність кастового підходу із демократизацією ха-
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рактеру соціально-економічних відносин. Відсутня система загально-
державного пенсійного забезпечення (в основному державні пенсії є у 
держслужбовців), але сформована потужна повноцінна система осві-
ти і науки (зараз Індія є одним із світових лідерів за обсягом висо-
кокваліфікованої робочої сили), спостерігаються високі темпи зрос-
тання економіки на рівні 4– 5 % ВВП, а темпи зростання населен-
ня – 1,1–2,2 %. Система освіти є перехідною і у країні спостерігаєть-
ся поглиблення співпраці між урядом, роботодавцями та профспіл-
ками у сфері розвитку людських ресурсів [443, с. 24]. Частка грамот-
ного населення зараз становить більше за 65 %. Індія має третину на-
укових і технічних людських ресурсів у світі. 162 університети що-
річно випускають 4 тис. докторів і 35 тис. аспірантів. Рада наукових 
та індустріальних досліджень керує 40 науково-дослідними лабора-
торіями, які зробили деякі істотні досягнення. Нобелівськими лау-
реатами Індії є: Рабіндранат Тагор (1913 р.), Чандрашекар Венката-
раман (1930 р.), Харгобiнд Кхорана (1968 р.), Мати Тереза (1979 р.), 
Субраманiан Чандрашекар (1983 р.), Амартья Сен (1998 р.). Специ-
фічні риси індійської системи управління розвитком людських ре-
сурсів збагачуються глобально-цивілізаційними ознаками і це зумов-
лює зростання ролі Індії у світовій економіці ХХІ ст., але при цьому 
проводиться жорстка політика військової та інтеграційної автономії 
щодо зовнішнього середовища.
Китайська система управління розвитком людських ресурсів 
стратегічно спрямована на поширення впливу людських ресурсів на 
глобальне середовище. Вона зазнає трансформації внаслідок перехо-
ду країни від прямого директивного контролю до політики «відкритих 
дверей» і для неї характерним є високий рівень державного втручан-
ня, жорсткість управлінського впливу, еміграційна активність. Китай-
ська система освіти є централізованою, але національний ринок пра-
ці не повною мірою забезпечений кваліфікованою робочою силою й 
спостерігаються значні регіональні розриви у кадровому забезпечен-
ні [443, с. 23]. Китайський менеджмент має багатодавні традиції, але 
у сучасному вигляді він сформований завдяки активній ролі держави, 
поширенню масштабів залучення іноземного капіталу та створенню 
спеціальних економічних зон і приморських відкритих міст, що й за-
безпечує темпи зростання ВВП на рівні 9–10 %. Дослідженням сучас-
ного китайського менеджменту зараз займаються такі відомі вчені як 
Ван Лічжен, Сюй Уеймінь, Уан Діндін, Хуан Цзіньфу, Цзоу Чжаосі, 
Чжоу Цзіжень, Яо Щіаньго. 
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Особливістю китайського менеджменту є колективізм праці, 
сконцентрованість зусиль, наявність потужного впливу з боку орга-
нів державної влади, ієрархічність у стосунках між керуючою та керо-
ваною системою, виваженість при прийнятті рішень, наполегливість 
праці персоналу, жорсткість, ретельний підхід до збирання інформа-
ції, низька увага до індивідуальності людини та її життя. На рубежі 
ХІХ–ХХ ст. серед громадських діячів і учених Китаю, стурбованих 
перспективами розвитку країни, запанувала традиційна точка зору на 
населення як джерело добробуту і могутності нації. Погляди прибіч-
ників численного населення набули поширення, а цілий ряд чинни-
ків – географічного, релігійного та ідеологічного характеру – спри-
яв постійному збільшенню числа жителів Китаю протягом багатьох 
століть (сучасні темпи зростання населення 1,1–1,3 %), а зараз за-
знає трансформації у напрямі контролю над народжуваністю. Зрушен-
ня у системі державного управління економікою спричиняють те, що 
надбання у сфері розвитку людських ресурсів (освіта, медицина, на-
ука, економіка) у ХХІ ст. приносять позитивні економічні результа-
ти, а сама китайська система управління розвитком людських ресурсів 
оптимізується у напрямі збереження вищенаведених рис при територі-
альному розселенні людських ресурсів по світу, що робить Китай од-
ним із провідних гравців на світовій геополітичній арені.
Німецька система управління розвитком людських ресурсів стра-
тегічно спрямована на забезпечення організованого, упорядковано-
го та міцного середовища життєдіяльності. Вона відзначається ієрар-
хічністю соціально-економічних відносин на виробництві й у побу-
ті, високим рівнем організації та планування, формалізацією політи-
ки розвитку, наявністю механізмів «професійної самоосвіти» та роз-
витку персоналу, існуванням «системи одночасного навчання на під-
приємстві і в професійній школі». Німецький менеджмент сформо-
ваний впродовж багатьох століть внаслідок однорідної ментальності 
цього народу, високого ступеня націоналізму та мілітаризації економі-
ки. Значний внесок у формування сучасної німецької системи менедж-
менту внесли Л. Ерхард, Р. Хен, І. Хентце, В. Хоєр. 
Зараз німецька система менеджменту характеризується жорстким 
авторитарним стилем управління, відкритістю процесу управління, 
формалізацією посадових обов’язків і повноважень, ієрархічністю у 
відносинах між керівниками і підлеглими, колегіальністю у прийнятті 
рішень, можливістю здійснення самостійних дій лише в межах поса-
дової діяльності, обізнаністю працівників щодо стратегічних орієнти-
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рів організації для кадрових працівників. У цілому, німецьку систему 
менеджменту доцільно застосовувати при використанні структурова-
них завдань і забезпеченні стійкого розвитку підприємств завдяки під-
вищенню кваліфікації, дисципліни та якості праці працівників. Проте 
потужні імміграційні потоки людських ресурсів, дисбаланс соціально-
економічного розвитку східної та західної частини країни та загально-
європейські проблеми розвитку ЄС викликають поступову трансфор-
мацію німецької системи управління розвитком людських ресурсів. 
Серед європейських країн Німеччина посідає перше місце за па-
тентними заявами. Зі своїми майже 6 200 заявами на тріадні патенти з 
приблизно 52 тисяч, що подаються в світі, Німеччина разом з Японі-
єю та США належить до трьох найінновативніших країн світу. Почи-
наючи з 1948 року, 17 Нобелівських премій було присуджено науков-
цям Товариства імені Макса Планка. Крім того, міжнародним автори-
тетом користуються: Товариство імені Фраунгофера в галузі приклад-
них досліджень, широко розгалужене Співтовариство імені Лейбні-
ца, а також Співтовариство імені Гельмгольца, що налічує 16 провід-
них у міжнародному масштабі великих дослідних установ. Німеччи-
на – один з лідерів європейської освіти. Вища освіта в Німеччині при-
ваблива з багатьох причин – високий рівень викладання, старовинні 
традиції університетів, міжнародний авторитет говорять самі за себе. 
Є тут і негативні наслідки – через свою популярність вузи Німеччини 
переповнені, частенько не вистачає навчальних посібників, місць у бі-
бліотеці і гуртожитку, викладацького складу. 
У Німеччині немає єдиного стандарту вищої освіти, навчання 
може тривати від 3,5 до 6 років і відрізняється так званою «академіч-
ною свободою» – системою, що дозволяє будь-якому студентові само-
стійно визначати перелік дисциплін, що вивчаються, які увійдуть до 
його диплома. Через сильне безробіття не всі спеціальності дозволя-
ють після закінчення навчання залишитися в Німеччині за робочою ві-
зою. Система вищої освіти тут об’єднує 370 навчальних закладів (140 
з них мають право присуджувати докторські звання), а також сюди на-
лежать до 200 фахових вищих шкіл, переважна більшість яких є дер-
жавними. З майже 2 млн студентів приблизно половина – жінки. Пла-
тити за навчання доводиться по-різному. В п’яти федеральних зем-
лях за першу вищу освіту належить сплачувати майже 500 євро за се-
местр; триваліше за звичайне навчання та друга вища освіта переваж-
но платні. У німецьких вузах навчаються 240 тис. іноземних студен-
тів. Тож після США і Великої Британії Німеччина – одна з найприва-
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бливіших країн для іноземних студентів. Недержавні вузи, що здій-
снюють навчання в Німеччині, в обов’язковому порядку повинні мати 
державну ліцензію на викладання. Основу системи навчання склада-
ють 78 університетів і прирівняних до них вузів. Сьогодні в Німеччи-
ні існують університети трьох типів. Це класичні університети з бага-
тою історією і традиціями: Гейдельберзький університет, університе-
ти у Фрейбурзі, Тюбінгені і ряді інших міст. Другий тип – університе-
ти, які отримали свій статус у процесі перетворення технічних й інших 
галузевих вузів. Третій – вузи, що виникли в останні 30–40 років під 
час стрімкого розвитку системи вищої освіти в Німеччині. 
Російська система управління розвитком людських ресурсів 
стратегічно спрямована на забезпечення домінантного, вільного, ду-
ховно насиченого і безтурботного життя, що супроводжується пробле-
матикою практичного втілення [101]. Вона має потужне та конкурен-
тоспроможне великоімперське російське та радянське підґрунтя і по-
стає стрижнем Східноєвропейської, Євразійської, Православної циві-
лізацій. У ХХІ ст. вона сполучає східні та західні риси управлінського 
впливу через економічну поляризацію населення та регіонів, наявних 
великих природних ресурсів і одночасно з цим соціально-економічних 
проблем і викликів. Російський менеджмент характеризується вели-
ким обсягом повноважень керуючої системи, її волюнтаризмом та жор-
сткістю, напористістю, низькою увагою до життя підлеглих, спрямо-
ваністю на результат, спонтанністю управлінського впливу та управ-
лінських дій, творчим підходом до формування та вирішення про-
блем. Наявною є найпотужніша у світі наукова школа (приблизно 3,5 
тис. університетів і дослідних інститутів) й матеріально-технічна база, 
якість котрої критикується західними вченими [443, с. 31]. Внаслі-
док історичних подій система управління розвитком людських ресур-
сів поступово оптимізується за рахунок проведення реформ охорони 
здоров’я, науки, освіти і має великий потенціал для позитивного спря-
мування. Відомі російські дослідники І. В. Бестужев-Лада, О. Л. Гапо-
ненко, С. П. Капіца, С. Г. Кара-Мурза, Б. Н. Кузик, О. П. Панкрухін, 
Ю. В. Яковець визначають наявні проблеми та загрози розвитку ро-
сійських людських ресурсів й пропонують такі заходи управлінського 
впливу як детінізація суспільного життя, демократизація управління, 
підвищення дисципліни й відповідальності, поширення патріотизму, 
поліпшення іміджу та матеріального забезпечення статусу людини-
працівника, людини-батька чи людини-матері, людини-творця. Про-
те наявні внутрішньо- та зовнішньодержавні перепони перешкоджа-
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ють побудові прогресивної російської системи управління розвитком 
людських ресурсів. 
Українська система управління розвитком людських ресурсів пе-
ребуває у стадії трансформації внаслідок лише двадцятирічного термі-
ну існування країни у нинішніх територіальних межах, неодноріднос-
ті ментальності населення, відсутності консолідації українського сус-
пільства стосовно форм подальшого розвитку, конкурентного впли-
ву політичних інтересів оточуючих держав, перерозподілу власності 
тощо. Вона вимагає проектування та побудови національної політи-
ки управління розвитком людських ресурсів, адаптації системи осві-
ти, науки, охорони здоров’я до зовнішньоекономічних інтеграційних 
пріоритетів. 
Український менеджмент має багато схожого із колишньою ра-
дянською та сучасною російською системою менеджменту [28; 105; 
108; 219]. Ця обставина зумовлена історичними особливостями фор-
мування нашої країни. За часів СРСР на території сьогоднішньої Украї-
ни протягом 74 років була створена радянська система менеджменту 
(радянська система управління), яка діяла у межах адміністративно-
командної економіки. За роки існування незалежної України в межах 
перехідної економіки чіткі ознаки системи українського менеджмен-
ту не були сформовані через вплив різновекторних трансформацій-
них процесів. Із наданням Україні статусу країни з ринковою економі-
кою Конгресом США та Єврокомісією система українського менедж-
менту фактично визначила своє спрямування у площину капіталістич-
них відносин і демократичних цінностей. Як відзначають Б. Будзан, 
А. Длігач, Й. Завадський, О. Зозульов, О. Кузьмін, О. Мельник, Б. Мі-
зюк, Є. Панченко, Н. Писаренко, О. Приятельчук, Ф. Хміль, особли-
востями української системи менеджменту, які вже почали проявля-
тися, є: орієнтація на думку керівництва та владних структур, обереж-
ність при прийнятті управлінських рішень та продукуванні ініціатив, 
мінімізація ризиків, малорухома та інерційна організаційна структура, 
перевага інтуїтивного підходу, низька мотивація праці, неякісний зво-
ротний зв’язок, значна тінізація економічних відносин і схильність до 
корумпованості, локалізація процесу керованості, індивідуальна від-
повідальність, превалювання організаційних інтересів над особисти-
ми, низька увага до управління розвитком персоналу, малий ступінь 
інтегрованості у глобалізований простір [28, 100, 108, 148, 219, 361]. 
Українська система освіти також має потужне радянське коріння і на-
буває суттєвих трансформаційних змін у напрямі упровадження єв-
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ропейських стандартів і комерціалізації. При цьому найбільш віро-
гідно, що подальше набуття чітких як позитивних, так і негативних 
ознак української системи управління розвитком людських ресурсів 
буде здійснюватися у майбутньому шляхом поступового подолання 
численних проблем, притаманних сучасному періоду трансформації 
української економіки, та задіяння позитивних рис ефективних сис-
тем, сформованих в економічно розвинутих країнах [260]. 
Фінська система управління розвитком людських ресурсів спря-
мовується на гармонійну та вільну життєдіяльність людини у сере-
довищі. Спостерігається високий рівень культури, національної іден-
тичності, демократії, піклування про здоровий спосіб життя та гармо-
нійне співіснування з природним середовищем. Фінський менеджмент 
набув ознак системи управління за результатами, зрозумілими та узго-
дженими усім персоналом в останні десятиріччя ХХ ст. Авторами су-
часного фінського менеджменту є Е. Воутілайнена, Й. Ніссен, П. Пор-
реніє, Т. Санталайнена, які почали робити наголос на більш ретельно-
му врахуванні чинників зовнішнього середовища, застосуванні ситу-
аційного підходу, самостійності у прийнятті рішень та самовдоскона-
ленні працівників. Ця система національного менеджменту характе-
ризується ретельним попереднім обговоренням цілей і завдань та на-
ступною плідною співпрацею керівників і підлеглих щодо досягнен-
ня результативності праці. Фінляндія славиться своїм високим рівнем 
освіти й доступу людських ресурсів до розвитку [443, с. 30]. Всі діти 
отримують обов’язкову середню освіту у віці від 7 до 16 років. Після 
16 років навчання є добровільним – 3–4 роки у гімназії чи 2–5 років у 
профтехучилищах. Фінська система вищої освіти складається з двох 
рівнів: університети та професійні інститути. У країні діють 20 уні-
верситетів та 29 політехнічних інститутів. Майже 60 % населення ма-
ють середню освіту, 13 % – вищу освіту чи спеціальну кваліфікацію. 
В останні роки в центрі національної уваги постав розвиток науки та 
продукції, з особливим акцентом на інформаційній технології. У фін-
ській системі управління розвитком людських ресурсів великого зна-
чення мають і специфічно розвинуті серед населення форми самороз-
витку та самозабезпечення. 
Французька система управління розвитком людських ресурсів 
стратегічно спрямовується на досягнення комфортного рівня побуту 
і чуттєвого задоволення. Вона передбачає ґрунтовне планування, по-
глиблені комунікації, активне втручання держави у систему освіти і 
навчання, адаптовану податкову політику у сфері людського розви-
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тку, екстенсивне задіяння людських ресурсів, а також наявність спе-
ціалізованих громадських організацій, асоціацій, об’єднань та фондів. 
Сучасна система французької освіти складалася впродовж останніх 
двох століть. Основна її особливість – централізація та переважання 
державних навчальних закладів. У системі освіти Франції приділяєть-
ся значна увага підготовці фахівців середньої ланки за рахунок потуж-
ної системи спеціальної середньої освіти (ліцеї, коледжі, університет-
ські технологічні інститути). Переважають державні навчальні закла-
ди, у більшості яких присутня символічна вартість навчання, включа-
ючи іноземців, незважаючи на територіальне розташування вузів. На 
потреби освіти щорік витрачається до 21 % державного бюджету. Усі 
79 французьких університетів є вищими навчальними закладами, ав-
тономними перш за все в плані адміністративного управління, науко-
вих програм, форм навчальної і педагогічної роботи. Більшість фран-
цузьких університетів багатопрофільні, але деякі з них обмежуються 
поглибленим вивченням двох-трьох спеціальностей. 
Французька система менеджменту сформована в умовах ста-
лої ринкової економіки (темпи зростання ВВП в останні десятиріччя 
ХХ ст. становили 2,2 %), яка впродовж останніх сторіч зазнавала сут-
тєвого тиску з боку інших держав за одночасної колоніальної експан-
сії нових територій. Ця особливість зумовила застосування філософ-
ського підходу до організації управління (часом навіть легковажного 
й імпульсивного). На формування французької системи менеджмен-
ту вплинули праці А. Файоля, Д. Ру, Д. Сульє, Дж. Обер-Кріє. У фран-
цузькому менеджменті значна увага приділяється плануванню, управ-
ління розглядається як послідов ність певних взаємопов’язаних етапів, 
виокремлюються запрограмовані і не запрограмовані (структуровані 
та не структуровані) варіанти рішень, виділяються основні та додат-
кові функції за прин ципом їх обов’язковості у діяльності підприємств, 
використовується поглиблений комунікаційний процес, враховують-
ся соціальні потреби працівників. Але сучасна етнічна структура насе-
лення Франції, напружений стан імміграційного руху населення та на-
слідки кризових явищ заважають чіткій формалізації французької сис-
теми управління розвитком людських ресурсів на національній осно-
ві, формуючи інтеграційні форми вираження.
Шведська система управління розвитком людських ресурсів 
стратегічно спрямована на забезпечення рівноправного, зручного та 
гармонійного побуту. Завдяки високій міграційній активності впро-
довж останніх сторіч сучасне шведське суспільство є мультикультур-
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ним (кожен п’ятий громадянин – іноземного походження) і регіональ-
но відмінним за ментальністю. У країні спостерігається високий рі-
вень соціальних гарантій людського розвитку (які, однак, зараз посту-
пово скорочуються), функціонує раціональна та гнучка бюрократія, 
населення має вільний доступ до природних ресурсів країни (навіть на 
приватних територіях), вирівнювання доходів працюючих, сприяння 
безперервному навчанню персоналу з боку держави, застосування ін-
новаційного підходу у виробництві, залучення працівників до участі в 
управлінні, правова дисципліна й відповідальність, дотримання діло-
вого етикету, порядність та чесність у взаємовідносинах, домінуван-
ня протестантської етики. Високою є інтенсивність і тривалість пра-
ці, більшість працівників старанно працюють, спостерігається колек-
тивізм, відчувається бажання поліпшити середовище життєдіяльності, 
але низька підприємницька активність населення. Шведи виявляють 
спрямування до кращого та зручного, допитливість, не мають забобо-
нів. За відносно невеликої чисельності населення та наявності природ-
них ресурсів ця країна в умовах співпраці з іншими економічно розви-
нутими країнами не втратила своєї індивідуальності та досягла висо-
кого рівня життя населення. На формування шведського менеджменту 
вплинули такі економісти як П. Ерландер, Л. Мейдернер, К. Нордстре-
ма, Й. Рідерстрале, П. Рен. Найстаріший університет Швеції – Уппсаль-
ський, заснований у 1477 році. У Швеції 7,5 % іноземних студентів. 
Навчання тут безкоштовне. На освіту виділяється 4,9 % ВВП. Швед-
ська система управління розвитком людських ресурсів в умовах гло-
балізації продовжує зберігати ознаки індивідуальності та високого на-
укового рівня керованості й передбачення.
Японська система управління розвитком людських ресурсів стра-
тегічно спрямована на забезпечення сприятливого середовища та вну-
трішнього змісту життєдіяльності населення на власній території. 
Японська система управління розвитком людських ресурсів має зна-
чне історичне філософське підґрунтя, специфічну культуру і побудо-
вана за рахунок ретельного проектування і патріотизму. Її основою є 
висока інтенсивність і довга тривалість праці (що часто є надмірним 
явищем і у частини працюючого населення навіть перетворюється на 
трудоголізм і фанатизм, які з часом спричинюють негативні наслід-
ки), довгострокове використання людських ресурсів протягом трудо-
вого життя, висока вага вищої освіти (90 % населення відповідного 
віку), безперервна освіта, стале просування по службі, стійкість тем-
пів розвитку, колективізм, інноваційність та об’єднання зусиль держа-
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ви, науки та бізнесу на засадах стратегічного підходу й зосередженос-
ті на збереженні власних людських ресурсів і території проживання. 
В умовах післявоєнної демілітаризації країни, воєнного впливу США, 
великої кількості населення та обмежених природних ресурсів спо-
стерігався стрімкий розвиток економіки цієї країни, який наприкінці 
ХХ ст. втратив свою дивовижну динаміку (темпи зростання економі-
ки складали 2,71 % ВВП, а темпи зростання населення 0,65 %). На ста-
новлення японського менеджменту суттєво вплинули розробки відо-
мих японських теоретиків і практиків: М. Ібука, Н. Ікудзіро, К. Ісікава, 
Т. Кендзі, К. Мацусіта, А. Моріта, М. Огава, Ю. Фукудзава, С. Хонда, 
які фактично й сформували ознаки національної системи менеджмен-
ту. Японському менеджменту притаманні такі особливості: тиск ієрар-
хії і традицій, широкий горизонт стратегічного планування, стратегіч-
на агресивність, амбіційність стратегічних орієнтирів, прихованість 
намірів і почуттів, поширення колективного спілкування та прийнят-
тя рішень, групова співпраця та відповідальність, узгодженість дій, 
увага до людського фактора, наполегливість, відсутність формальних 
бар’єрів у комунікаціях між керованою та керуючою системами, по-
стійне навчання та самонавчання працівників, адаптаційність і мобіль-
ність виробництва. Проте глобалізаційний вплив поступово викликає 
розгортання негативних тенденцій, притаманних європейським краї-
нам (депопуляція і старіння населення, соціально-культурні пробле-
ми, зниження темпів зростання ВВП) і підриває дієвість уже сформо-
ваних важелів управління розвитком, викликаючи необхідність від-
знайдення нових інструментів або трансформацію існуючих. 
Специфічними є системи управління розвитком людських ресур-
сів у невеликих країнах із високим рівнем державного регулювання 
економіки (Куба, Венесуела, Білорусь), де заходи управління розви-
тком людських ресурсів здійснюються за рахунок авторитарного втру-
чання лідерів держави і є достатньо конкурентоспроможними й соціа-
лізованими, але не інтегрованими у глобальне середовище. На проти-
вагу їм постає високоефективна національна система управління роз-
витком людських ресурсів Сінгапуру, яка у короткі строки при обме-
женості власних територіальних, природних і фінансових ресурсів, за-
вдяки орієнтації на власні людські ресурси, створенню сприятливо-
го інвестиційного клімату, політичній стійкості, боротьбі з корупцією, 
соціалізації та інтеграції у систему міжнародного поділу праці зумо-
вила високі темпи соціально-економічного розвитку та зростання жит-
тєвого рівня населення.
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Авторський аналіз відмінних рис найефективніших національних 
систем управління розвитком людських ресурсів і тих, що перебува-
ють у стадії трансформаційної сформованості, дозволяє припустити, 
що умовами стійкості та відомості національних систем управління 
розвитком людських ресурсів у світовому масштабі є наявність нау-
кового та економічного результату в країні. Тобто національна сис-
тема управління розвитком людських ресурсів починає себе проявля-
ти, з одного боку, в умовах розробки теоретиками і практиками певної 
країни нових підходів в управлінні, збільшенні кількості наукових пу-
блікацій, наукових шкіл і т. д., а з іншого – при зростанні національ-
ної економіки за рахунок підвищення ефективності господарської ді-
яльності резидентів країни. Даний висновок підтверджується тим, що 
національна система управління розвитком людських ресурсів нероз-
ривно пов’язана з розвитком держави і має загальний з ним життєвий 
цикл. При утворенні нової держави зароджується і нова національна сис-
тема управління розвитком людських ресурсів; при зростанні (прогре-
сі) національної економіки та наукової діяльності стає відомою у сві-
товому масштабі й національна система управління розвитком люд-
ських ресурсів; при стабілізації (стагнації) макроекономічних показ-
ників національна система управління розвитком людських ресур-
сів визнається ефективною; при спаді (регресі) в державі національна 
система управління розвитком людських ресурсів починає вважатися 
неефективною; при зникненні держави зникає і її національна система 
управління розвитком людських ресурсів. 
При спрощеному погляді на процес розвитку тієї або іншої держа-
ви і світової спільноти в цілому, в контексті прогрес – стагнація – ре-
грес, національна система управління розвитком людських ресурсів у 
певний момент часу може бути оцінена позитивно або негативно. Але 
з урахуванням циклічного розвитку макроекономічних систем і наяв-
ності трансформаційних переходів на вищий ступінь розвитку, оцін-
ка ефективності національних систем управління розвитком людських 
ресурсів стає питанням більш складним і неоднозначним. 
На нашу думку, підвищення ефективності національної системи 
управління розвитком людських ресурсів спостерігається за наявності 
таких умов: стабільність меж держави, стабільність законодавчої бази, 
підконтрольність міграційних потоків, концептуальна консолідація 
громадян країни. Тому врахування регіональних особливостей управ-
ління розвитком людських ресурсів у світогосподарському вимірі дає 
можливість для органів державної влади та місцевого самоврядуван-
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ня, підприємцям і менеджерам знайти придатні форми людського роз-
витку для збереження та поліпшення людських ресурсів. А результа-
ти аналізу стану управління розвитком людських ресурсів у світовій 
економіці свідчать про необхідність продовження досліджень у сфе-
рі збільшення кількості та деталізації фактологічного матеріалу для 
отримання масштабних даних за даною тематикою.
2.3. Концепт управління людськими ресурсами 
в умовах змін у соціальній організації суспільства
Розгляд концепту управління людськими ресурсами необхідно 
здійснювати з урахуванням змін у соціальній організації суспільства. 
Зміни, як рух суб’єктів, процесів, явищ і структур у суспільстві, що ви-
кликає виникнення, нагромадження та трансформації між ними, пояс-
нюються прогресом, еволюцією, циклами, реформами, появою нових 
знань тощо. Динамічні зміни в усіх сферах життєдіяльності людини й 
природному середовищі, які відбулися у минулому сторіччі (відкрит-
тя нових технологій, товарів і засобів комунікацій, розширення сере-
довища системи життєдіяльності людини, формування наддержавних 
інститутів у світовій економіці, руйнування традиційних і побудова 
нових класових станів, виникнення нових країн, перерозподіл влади 
та ресурсів, зміна ставлення до людини, поява нових форм соціально-
економічних відносин тощо) зумовили зростання людського фактора 
у соціальній організації суспільства, що викликає необхідність пошу-
ку основоположних парадигмальних засад розвитку людства в умовах 
глобалізації зараз і у майбутньому [157; 185; 217; 413; 426; 436]. 
Розвиток людських ресурсів має як позитивні, так і негативні 
ознаки та наслідки для суспільства. Відповідно для забезпечення мож-
ливості існування людства управлінські зусилля треба спрямовува-
ти на позитивний (корисний для суспільства) розвиток людських ре-
сурсів (див. табл. 1.3). Проте управлінська діяльність за цим спряму-
ванням може відбуватися лише при свідомому керуванні на ґрунтовно 
розробленій науковій основі. Хаотичний, несвідомий, невизначений 
управлінсько-регуляторний вплив породжує загрозу людству. Але 
ця великомасштабна проблематика вимагає подальшого ґрунтовного 
наукового аналізу та розробки не тільки довгострокових соціально-
економічних заходів і стратегічних програм, а й інжинірингу нового 
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цілісного механізму розвитку суспільства, який би враховував струк-
туру суспільства, людські цінності, загальноцивілізаційні здобутки та 
глобальні аспекти. 
У даному контексті великого значення набувають праці всесвіт-
ньо відомих зарубіжних науковців та письменників, які з власної точки 
зору визначили загальновизнані й альтернативні цивілізаційні карти-
ни суспільного буття. А саме це: У. Бек, Д. Белл, А. Бергсон, З. Бжезін-
ський, М. Бердяєв, С. Булгаков, І. Валлерштайн, В. Вєйнік, В. Вернад-
ський, Д. Донцов, В. Єфімов, О. Зинов’єв, І. Ільїна, А. Камю, П. Коп-
нін, Т. Кун, С. Лем, В. Ліпінський, О. Лосєв, Н. Луман, М. Мамардаш-
вілі, Г. Маркузе, І. Масуда, М. Моїсеєв, І. Паніна, К. Петров, С. По-
долинський, І. Пригожин, Б. Рассел, Ж. Сартр, Є. Слуцький, В. Со-
ловйов, П. Сорокін, А. Тойнбі, Е. Тоффлер, М. Туган-Барановський, 
М. Федоров, П. Флоренський, С. Франк, І. Франко, З. Фрейд, К. Фрі-
дріх, Е. Фромм, М. Фуко, М. Хайдеггер, Й. Хірш, О. Хакслі, Л. Шес-
тов, О. Шпенглер, К. Юнг, К. Ясперс та інші. Українські науковці не 
залишаються осторонь і здійснюють власні дослідження. Так, у своїх 
публікаціях З. Адаманова, Л. Антонюк, О. Бадрак, В. Геєць, С. Доро-
гунцов, О. Єфремов, Т. Кальченко, Л. Корнійчук, В. Кремень, Е. Ліба-
нова, Ю. Макогон, Л. Мельник, Ю. Пахомов, В. Потапов, В. Семино-
женко, А. Філіпенко, А. Фісун, І. Ханін, Н. Холод, А. Чухно, В. Шев-
чук, Л. Шостак, В. Яновчик розглядають концептуальні основи роз-
витку вітчизняної та світової економіки і пропонують нові рішення у 
сфері людського розвитку. Тому поєднання праць сучасних економіс-
тів зі спадщиною науковців із соціально-гуманітарних та технічних 
наук, професійних письменників і аматорів може дати поштовх до від-
знайдення нових форм глобального розвитку людства. 
Ґенеза розвитку людства свідчить про численні спроби людей 
максимізувати свій економічний потенціал та досягти примату. Для 
цього застосовуються різні концепції, механізми та інструменти, як 
правило, ті, від яких очікується швидкий прогресивний результат. Але 
більша частина спромагань швидкого економічного зростання зали-
шаються нездійсненними або досягнуті переваги в історичному вимі-
рі мають тимчасовий характер, втрачаються нащадками й погіршують 
стан глобального середовища життєдіяльності.
Дослідження розвитку людських ресурсів в умовах глобалізації 
свідчить, що економічне зростання не завжди пов’язане з позитивним 
людським розвитком (досягненнями у сфері здоров’я та освіти), але 
досягнення у людському розвитку зумовлюють економічне зростан-
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ня [84, с. 50–58]. Більше того, традиційні механізми управління на-
родами поступово зживають себе і їх застосування навіть у модерні-
зованому вигляді лише поглиблює суспільні протиріччя і загострює 
загальносвітові проблеми людства. Деструктивна діяльність окремих 
власників ресурсів, політиків та державних службовців одночасно із 
негативним впливом міжнародної конкуренції спричинила глибоке 
розбалансування суспільства і сприяє втраті керованості та авторите-
ту інституту державного та міжнародного управління. Окрім того, по-
зитивне спрямування суспільного розвитку спирається на надсистем-
ний вплив сутнісних начал природи на людську цивілізацію [263]. 
Відповідно оптимізація соціально-економічного розвитку люд-
ських ресурсів повинна супроводжуватися глобальними змінами сус-
пільних відносин, трансформацією поглядів на буття та задіянням ін-
струментів позитивного суспільного розвитку: 
– спрямування контурів позитивного зворотного зв’язку за схе-
мою Д. Медоуз, Й. Рандерса, Д. Медоуза (зменшення злиденності спри-
яє уповільненню зростання населення, що, у свою чергу, зумовлює по-
дальше зменшення злиденності, а постійні інвестиції в достатньому об-
сягу і за достатній період часу, при справедливих цінах на продукцію і 
на працю, при направленні отриманих додаткових коштів тим, хто в них 
має потребу понад усе, і особливо при забезпеченні доступності для жі-
нок освіти, зайнятості та програм планування сім’ї, здатні повернути на-
зад замкнений цикл злиденності та чисельності населення) [171, с. 75]; 
– задіяння правил формування меж стійкості для потоків ресурсів 
і процесів за критеріями Г. Дейлі: для поновлюваних ресурсів (ґрун-
ти, вóди, ліси, риби) стійка швидкість використання не повинна пере-
вищувати швидкість самовідновлення цих ресурсів; для непоновлюва-
них ресурсів (викопні види палива, руди з високим умістом металів та 
інших сполук, ґрунтові води) стійка швидкість споживання не пови-
нна перевищувати стійкої швидкості, з якою для заміщення непонов-
люваного ресурсу може використовуватися інший, поновлюваний ре-
сурс; для забруднювачів стійка швидкість виникнення не повинна пе-
ревищувати швидкість, з якою забруднювач може бути розкладений, 
поглинений або перероблений середовищем без шкоди для відповід-
ного стоку [171, с. 81]; 
– обмеження диспропорцій зростання чи скорочення ресурсів 
(наприклад, виправлення стану, коли чисельність людських ресурсів 
зростає, а обсяг природних ресурсів зменшується чи залишається не-
змінним) [171, с. 81];
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– перехід до стійкого розвитку за рахунок оптимізації суспіль-
ного життя, передбачення, співпраці, правдивості, навчання, любові 
тощо [171, с. 286–304];
– керування суспільним розвитком на засадах урахування єдності 
людства і глобального світу [37; 323];
– урахування параметрів сталого розвитку А. Бартлетта в усі скла-
дові суспільного життя людства (ні зростання чисельності населення, 
ні збільшення швидкості споживання ресурсів не можуть бути стій-
кими; чим більша чисельність населення і чим вища швидкість спожи-
вання ним ресурсів, тим важче привести суспільство до стану стійкого 
розвитку; час реакції населення на зміни його приросту дорівнює три-
валості життя однієї людини від закінчення дитячого віку до кінця жит-
тя, тобто близько 50 років; середній рівень життя населення перебуває 
у зворотній залежності від чисельності населення, яке може стійко іс-
нувати на даній території (від її потенційної ємності); для досягнення 
стійкого і бажаного рівня життя необхідно, аби чисельність населення 
була меншою або дорівнювала потенційній ємності території; вигоди 
від зростання чисельності населення і збільшення споживання ресурсів 
дістаються мало кому, витрати ж лягають на плечі всього суспільства 
(трагедія загального надбання); збільшення швидкості споживання не-
поновлюваного ресурсу викликає різке зниження часу існування част-
ки ресурсу, яка залишається; коли витрачаються великі зусилля на під-
вищення ефективності використання ресурсу, отримувана вигода порів-
нянна з додатковою потребою в ресурсі, що виникає унаслідок прирос-
ту населення; коли швидкість забруднення перевищує самоочисну здат-
ність довкілля, простіше продовжувати забруднювати, ніж очищувати 
середовище; люди завжди будуть залежати від сільського господарства, 
тому поновлювані ресурси будуть постійно необхідні) [391]. 
Але зазначені позитивні зрушення не відбуваються, що є свідчен-
ням відсутності консолідації та концептуалізації поглядів у суспіль-
стві й вимагає парадигмального визначення спрямування нинішньо-
го і майбутнього глобального розвитку людських ресурсів. В умо-
вах трансформації картини світу (від класичної, заснованої на працях 
І. Ньютона, до некласичної – релятивістської, квантовомеханічної, а з 
середини 70-х років ХХ ст. постнекласичної – синергетичної, розпо-
чатої працями Г. Хакена, І. Пригожина [133, с. 88–90]), парадигмальні 
контури розвитку людства в цілому визначені ПРООН у вигляді осно-
вних засобів людського розвитку: 
– справедливість (як рівні можливості доступу до ресурсів і благ); 
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– стійкість (як безперервність розвитку людства й забезпечення 
майбутніх поколінь можливістю існування); 
– продуктивність (як наявність можливостей для забезпечення 
життєдіяльності на основі економічного зростання ВВП); 
– розширення прав і можливостей (як реалізація прав участі лю-
дини в усіх процесах, що визначають її спосіб життя і роль); 
– співпраця та безпека (як основа взаємодії в умовах глобаліза-
ції) [426, с. 16–20; 436]. 
Даний підхід базується на концепції людського розвитку, яка при-
йшла на зміну неоліберальній концепції й концепції основних потреб 
у напрямі зняття обмежень щодо свободи і гідності усіх людей за ра-
хунок рівності та можливості доступу до світових ресурсів [418]. У да-
ному аспекті ґрунтовною й визначальною є праця Махбуба уль Хака 
«Reflections on Human Development», у якій оконтурені парадигмальні 
перспективи людського розвитку [426]. М. Хак відзначає, що основою 
людського розвитку є множинність життєвих виборів для особистості, 
що може бути оцінено за збільшенням доходу, більшим доступом до 
знань, кращими умовами харчування та здоров’я, більшим ступенем 
безпеки життєдіяльності, захистом від криміналу та фізичного насиль-
ства, достатнім часом для дозвілля, політичною та культурною свобо-
дою, відчуттям власної участі у життєдіяльності суспільства тощо, а 
завданням суспільного розвитку є створення середовища для тривалої, 
здорової і креативної життєдіяльності особистості [426, с. 13–15]. При 
цьому М. Хак відзначає наявність можливих полярних підходів до ор-
ганізації людського розвитку: «зброя» та «масло», елітарна та егоелі-
тарна модель розвитку суспільства, політичний авторитаризм та полі-
тична демократія, командний (механістичний) та гуманний (людяний) 
підхід – і пропонує спрямовувати розвиток суспільства на основі па-
радигми гуманістичного розвитку, що передбачає реструктуризацію 
економічної та політичної системи, визнання людини основою життє-
діяльності суспільства, метою та засобами розвитку, створення мож-
ливостей для розвитку, розподіл між цілями та засобами людського 
розвитку, задіяння усіх світових ресурсів [426, с. 15–16]. 
Але повного, комплексного, уніфікованого документа, який би 
визначав основи суспільного розвитку у середовищі життєдіяльнос-
ті людства, й досі немає, що заважає позитивній трансформації сфор-
мованого світового порядку [406]. Відповідно ми вважаємо, що по-
дальший розвиток людських ресурсів в умовах глобалізації має бути 
концептуально визначеним за допомогою розробки й формалізації па-
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радигми (тобто узгодженої системи уявлень, характерної для певного 
етапу розвитку науки, культури, суспільного життя) розвитку суспіль-
ства в ХХІ ст. у вигляді документа, в якому будуть представлені кон-
солідовані погляди людства, властиві для нинішнього та майбутнього 
етапу його розвитку [285]. Можливості парадигми розвитку суспіль-
ства у глобальному світі визначено на рисунку 2.6.
Рис. 2.6. Можливості парадигми розвитку суспільства у глобальному світі*
* Авторська розробка.
З рисунка 2.6 випливає, що парадигма розвитку суспільства у гло-
бальному світі повинна: визначити підвалини існування людства у 

















 світогляд,  
 ідеологію,  
 принципи соціально-економічного розвитку,  
 систему управління,  
 пріоритети господарювання,  
 семіотику.
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зміст життєдіяльності людства 
у глобальному світі.
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лами природи; визначити форми гальмування негативних (самозни-
щення) та активізацію позитивних (самостворення) властивостей лю-
дини, вбудованих сутнісними началами природи (див. рис. 1.5); здій-
снити позитивний розвиток суспільства (див. табл. 1.3); забезпечити 
розкриття вищих якостей людини та створити умови для раціонально-
го розпорядництва ресурсами; структурно охопити світогляд, ідеоло-
гію, принципи соціально-економічного розвитку, систему управління, 
пріоритети господарювання, семіотичну базу.
У світогляді (тобто сукупності уявлень і поглядів на життя, приро-
ду, суспільство та роль людини) необхідно визначити: ставлення до сут-
нісних начал природи, глобального середовища існування, ресурсів; іс-
торичну картину розвитку людства; методологічні підходи до розроб-
ки й організації заходів соціально-економічного розвитку; цінності та 
мораль соціально-економічного розвитку суспільства; концептуальні 
ознаки людської взаємодії; міру якості людської поведінки. Реалізація 
даного завдання передбачає консолідацію людських зусиль і розробку 
принципово нових знань на метарівні людської взаємодії. Дати відпові-
ді на вищенаведені питання можна завдяки історичному аналізу вито-
ків формування людської цивілізації та основоположних засад сучасної 
організації соціально-економічних систем у цілому. Визначивши похо-
дження людини, її призначення і сенс життя людства, можна віднайти 
глибинні основи проектування, розробити й прийняти правильні рішен-
ня у будь-якій сфері людського буття. Це передбачає врахування теоло-
гічного та логічно-пізнавального підходу у світогляді дослідників. 
Дослідження основоположних засад функціонування соціально-
економічних систем у країнах і світі в цілому доводить їх переваж-
ну залежність від теологічного знання, сформованого домінуючою 
релігією [35; 387]. Так, історичний досвід свідчить, що економічної 
могутності досягали ті держави, які мали парадигму розвитку, що 
об’єднувала світогляд, ідеологію, релігію, систему державного управ-
ління та національного господарства [89]. На наш погляд, парадиг-
мальною спрямованістю майбутнього розвитку суспільства є розкрит-
тя вищих якостей людини (реалізація потенційних людських можли-
востей, закладених сутнісними началами природи, тобто відновлення 
образу Божого в людині) та здійснення раціонального розпорядництва 
у системі життєдіяльності людини (усіма ресурсами середовища сис-
теми життєдіяльності людини). 
Розкриття вищих якостей людини передбачає організацію життя 
людства (права, управління, економіки, культури, наукової діяльнос-
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ті, освіти тощо) з урахуванням обмежень та настанов сутнісних начал 
природи, а також загальноцивілізаційних здобутків у вигляді історич-
них досягнень, переказів, законів і норм поведінки, вивірених протя-
гом усієї історії існування суспільства. Фундаментальний теологічний 
матеріал з даних питань можна отримати, досліджуючи всесвітньо-
відомі твори (наприклад, Авеста, Біблія, Веди, Коран, Махабхарата, 
Рамаяна, Талмуд, Танах тощо), залишки мегалітів і стародавніх спо-
руд. Тобто мова іде про визначення та розкриття людського потенціа-
лу у сфері прояву, відновлення та зростання вбудованих вищих люд-
ських якостей, яких немає у тварин і машин – любові, співчуття, віри, 
розуму, творчості, гуманізму, що і є важливим напрямом оптимізації 
соціально-економічного розвитку людських ресурсів. 
Раціональне розпорядництво (гуманне, дбайливе використання) у 
глобальному середовищі треба здійснювати шляхом збереження мож-
ливості самовідновлення нашої планети, забезпечення умов для від-
творення людства та ліквідації негативного антропогенного й техно-
генного впливу на середовище системи життєдіяльності людини. Тоб-
то реалізація цих завдань людства вимагає поведінки людини на за-
садах дбайливого розпорядника, який функціонує на засадах пози-
тивного розвитку та задовольняє потреби сучасних і майбутніх поко-
лінь [203]. 
Дослідження сучасного стану суспільства свідчить про відсут-
ність позитивних та наявність негативних (спотворених, помилко-
вих, удаваних) світоглядних цінностей і стандартів у свідомості зна-
чної частини людей, які спричинюють негативний суспільний розви-
ток. Наприклад, це спрямування зусиль на: накопичення власності, 
зростання як мету розвитку, необмежене задоволення потреб, концен-
трація на задоволенні потреб природного характеру, необґрунтоване 
створення нового, домінування, навмисне спричинення страждань ін-
шим, недбалість, паразитичне життя, подвійні стандарти і т. д. При-
чинами цього є страх, лінощі, неосвіченість, необхідність витрат часу 
і зусиль на забезпечення життєдіяльності, свідомий вплив сторонніх 
сил тощо. 
Але можна припустити, що суспільний розвиток у напрямі по-
дальшого порушення вимог, установлених сутнісними началами при-
роди для існування людської раси (визнання позасистемного впливу, 
заборона безсмертя для людини, необхідність розмноження, творчос-
ті та праці, дбайливе розпорядництво світом, споживання результатів 
праці, відповідальність за власні дії, страждання людини, обмеження 
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нераціональних бажань, покарання за аморальні вчинки, уведення різ-
них мов, покарання за нераціональний технічний розвиток та неспра-
ведливу соціально-економічну діяльність, заборона консолідації еко-
номічної, політичної та духовної влади тощо [15]), не принесе пози-
тивного ефекту суспільству, країнам, організаціям та окремим особис-
тостям. Подальший відхід від вбудованої сутності людини за рахунок 
технологічної сингулярності, трансгуманізму, роботизації, генної ін-
женерії тощо, може викликати неочікувані зміни кількості та якості 
(мутації) людських ресурсів й зумовить перехід суспільства у новий 
стан або навіть руйнацію Землі за апокаліпсичним сценарієм [35; 171]. 
Відповідно формування засад подальшого економічного розвитку сус-
пільства і концептуалізація світогляду на основі об’єктивно існуючих 
обмежень і раціональності будуть запорукою позитивного розвитку, 
чого можна досягти за рахунок розробки механізмів гальмування не-
гативних та активізації позитивних вбудованих властивостей людини. 
В ідеології (суспільства, класів, країн, партій) доцільно визначи-
ти, формалізувати та оприлюднити сукупність теологічних, філософ-
ських, політичних, правових, моральних, релігійних та мистецьких 
поглядів, що характеризують сьогоднішнє і майбутнє Світу в цілому. 
Це передбачає волевиявлення народу і оприлюднення: взаємовигідних 
форм співіснування та співпраці; стратегічних орієнтирів розвитку; 
форм державного правління, перспективного суспільно-економічного 
ладу, доцільного типу економічної системи, визначення параметрів і 
термінів функціонування, ставлення до власності. А для реалізації за-
стосовувати цивілізовані форми державотворення для їх виконання у 
вигляді політичної системи суспільства. В ідеології повинні бути: об-
ґрунтована визначеність способу реалізації світогляду нації; запропо-
нована конструктивна модель соціальної та економічної поведінки; 
визначена культура; розроблені механізми збереження свободи науко-
вого, релігійного, соціального та економічного пошуку громадян. На 
наш погляд, ідеологія світового розвитку повинна забезпечити транс-
формацію: ставлення до буття і розпорядництва ресурсами, укладу 
життя людства, відносин між віковими групами людей, спадковість 
при передачі позитивного досвіду між поколіннями тощо. 
Принципи соціально-економічного розвитку повинні визначати 
основні, конструктивні, вихідні положення, способи побудови сус-
пільного життя у позитивному напрямі розвитку людських ресурсів 
(див табл. 1.3). Серед них можуть бути такі: забезпечення безперерв-
ного відтворення життя; забезпечення глобальної світової безпеки за 
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рахунок узгодженості національних та регіональних інтересів; ураху-
вання причинно-наслідкових зв’язків у глобальному історичному про-
цесі; забезпечення гідних умов життя та можливості реалізації потен-
ційних людських можливостей; мінімізація обмежень щодо збагачен-
ня людського капіталу; заборона штучного негативного впливу на лю-
дину; знаходження балансу між економізацією та соціалізацією сус-
пільного життя; прийняття управлінських рішень з урахуванням так-
тичних, довгострокових, стратегічних і глобальних інтересів; збалан-
сування форм участі у глобальних загальносуспільних системах; по-
ступовий відхід від тіньової економіки; забезпечення консолідації сус-
пільства; побудова та виконання системи узгоджених і реальних дер-
жавних гарантій, норм і стандартів; забезпечення вигідності виконан-
ня законів; пріоритет творчості; мінімізація позичкового відсотка; сус-
пільний контроль сеньйоражу; ліквідація дефіциту; введення відпові-
дальності за нераціональне розпорядження ресурсами і власністю; за-
стосування безвідходного виробництва; посилення відповідальності 
за виробництво неякісних товарів і нераціональне розширення асор-
тименту; екологізація виробництва; ліквідація у виробництві заплано-
ваного застарівання товарів і послуг; мінімізація інфляції; лібераліза-
ція патентування; ліквідація пільг; збереження територіальної ціліс-
ності та права вести традиційний для місцевого населення спосіб жит-
тя без загрози суспільству і навколишньому природному середовищу; 
рівномірне розосередження населення на територіях мешкання; сти-
мулювання громадських ініціатив; виправлення помилок особами, що 
їх скоїли; розділ ініціативи, виконання та контролю при збереженні 
спільної відповідальності; рівноправна консолідація та об’єднання в 
умовах глобалізації; адекватний розподіл ресурсів; мотивування твор-
чої активності; забезпечення вільного доступу до знань; застосуван-
ня техніки для позитивних дій; продукування краси у сенсі, а не сен-
су у красі тощо.
Забезпечення дієвості наддержавних і державних систем управ-
ління у ХХІ ст. вимагає їх адаптації до нових вимог трансформації 
суспільства. Тому для забезпечення глобальної та національної безпе-
ки у майбутньому є доцільним розширення традиційної системи влади 
до: світоглядної, ідеологічної, законодавчої, виконавчої, судової, регіо-
нальної та місцевої, які б працювали на принципах професійного та 
демократичного представництва [89]. Відповідно у стратегічному пе-
ріоді ці заходи можуть викликати необхідність зміни форм правління 
як для окремих країн (парламентська республіка, президентська рес-
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публіка, конституційна монархія), так і Світу (формування узгодженої 
глобальної системи управління). У цьому аспекті велике значення ма-
ють заходи забезпечення якості праці державних службовців: проце-
дури їх відбору, вікові та кваліфікаційні вимоги, співвідношення по-
вноважень та відповідальності, заходи розвитку (підвищення квалі-
фікації, оцінювання, здатність до саморозвитку), можливість громад-
ського контролю, люстрації та імпічменту влади.
На наш погляд, на початку ХХІ ст. на макрорівні для кожної краї-
ни можна виділити десять головних світогосподарських пріоритетів 
господарювання, які зумовлять раціональне задіяння людських ре-
сурсів і їх позитивний розвиток протягом подальшого розвитку люд-
ства [286]. 
Першим пріоритетом є спрямування виробництва (насамперед, 
сільського господарства, тваринництва, лісового господарства, ри-
бальства, рибництва, харчової промисловості), торгівлі та громадської 
думки у площину виготовлення, продажу та споживання екологічно 
чистих і якісних товарів. Даний пріоритет передбачає позиціонуван-
ня регіонів, виробників і людських ресурсів у статусі суб’єктів, що за-
безпечують здоровий спосіб життя завдяки активізації зеленого мар-
кетингу і менеджменту, поширення інвайронменталізму та консюме-
ризму, чому слугує приклад США та країн ЄС.
Другим пріоритетом є активізація природоохоронного бізнесу, 
енерго- та ресурсозберігальних технологій у соціально-економічних 
системах за рахунок поширення комерційної господарської діяльнос-
ті у сферах: охорони навколишнього природного середовища та сус-
пільства, вдосконалення і підвищення якості продукції і послуг, ра-
ціонального використання природних ресурсів і відходів виробниц-
тва, запобігання та ліквідації техногенних та антропогенних забруд-
нень [294]. Основними функціями природоохоронного бізнесу поста-
ють: аналіз навколишнього середовища; планування випуску, органі-
зація збуту та просування екологічних товарів; забезпечення соціаль-
ної відповідальності суб’єктів господарювання. 
На косморівні – це освоєння та використання ресурсів Сонячної 
системи та навколоземного космічного простору (піар-кампанії ор-
ганізацій, космічні технології, видобуток ресурсів позаземного по-
ходження, космічний туризм та міграція). На глобальному рівні – це 
ефективне освоєння біосфери, земних надр та глибин світового океану 
Землі, розширення середовища системи життєдіяльності людини (що 
здійснюється міжнародними організаціями, а також окремими провід-
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ними державами та компаніями). На макроекономічному рівні орга-
нізація природоохоронного бізнесу передбачає консолідовані заходи 
органів державної влади та підприємців у сфері формування соціаль-
ного, економічного та екологічного добробуту певної країни, а також 
вплив на її національне господарство й природні ресурси. На мезоеко-
номічному рівні сферою застосування природоохоронного бізнесу по-
стають господарські системи в межах національної економічної систе-
ми, галузі, товарні ринки, регіони. 
На мікроекономічному рівні суб’єктами природоохоронного біз-
несу виступають підприємства, підприємці як фізичні особи, домаш-
ні господарства та окремі особистості. Для підприємств застосуван-
ня природоохоронного бізнесу може мати два напрями. Перший – це 
надання зовнішньому середовищу «природоохоронного продукту» у 
вигляді: товарів і послуг, спрямованих на ведення здорового спосо-
бу життя; переробки та використання біологічних і побутових відхо-
дів; утилізації та переробки промислових відходів; ліквідування на-
слідків забруднення навколишнього середовища; проведення профі-
лактичних робіт для запобігання шкоди від наслідків діяльності при-
роди, тваринного та рослинного світу; здійснення консалтингової ді-
яльності; інжинірингу. А другий напрям – це «здійснення природо-
охоронного бізнесу у внутрішньому середовищі» у вигляді організації 
екологічно чистого виробництва та екологізації бізнес-процесів у на-
прямі активного застосування природо-, енерго-, ресурсо- та капіта-
лозберігальних технологій. Для цього підприємствам доцільно вико-
ристовувати концепцію екологічного менеджменту та маркетингу, по-
зиціонуючи себе на цільових ринках у вигляді виробників екологічно 
чистих продуктів або продуктів, корисних для розвитку суспільства, 
справедливо встановлюючи вищі ціни на свою продукцію [284]. На-
приклад, показовим є розгортання природоохоронного бізнесу на ма-
кро-, мезо- та мікроекономічному рівнях у США. У місті Сан-Дієго, за 
сприяння президента країни, уряду та відомих власників сконцентро-
вані провідні інноваційні, екологічні та ресурсозберігальні технології, 
які застосовуються місцевими мешканцями на комерційній та соціаль-
ній основі [253]. Очікується, що досвід цього міста буде застосовано 
в усіх регіонах США і це викличе суттєві зміни у світовій економіці. 
Саме тому у першій половині ХХІ ст. природоохоронний бізнес може 
охоплювати усі види діяльності, розглядатися як основа ринкових від-
носин у майбутньому суспільства й використовуватися як концеп-
ція розвитку, засіб консолідації, перспективний напрям виробничо-
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господарського розвитку, продуктивна сфера господарської діяльнос-
ті, а також як інструментарій підвищення результативності, прибутко-
вості та ефективності бізнесу. 
Третім пріоритетом постає побудова якісної системи охорони 
здоров’я, яка постає необхідною для усіх без винятку людських ре-
сурсів. У системі охорони здоров’я доцільним є здійснення таких за-
ходів: перехід на гуманну платно-соціальну основу, розгортання про-
філактичної системи запобігання захворювань; формування системи 
просування концепції здорового життя населення; активізації дослі-
джень у сфері генної інженерії; створення баз даних; медичних бан-
ків сховищ тощо.
Четвертим пріоритетом є поширення ролі спорту та фізкультури у 
суспільстві, що є можливістю поліпшення здоров’я нації, іміджу регіо-
ну, консолідації людських ресурсів, отримання доходів, забезпечен-
ня зайнятості населення та зменшення конфронтації. Посилення фіз-
культурної активності населення вимагає інтеграції системи освіти, 
культури, будівництва та обслуговування на рівні місцевого самовря-
дування. У сучасних умовах для поширення спорту та його комерціа-
лізації регіони повинні вийти на новий рівень: відбору, навчання, під-
готовки та виступів спортсменів; роботи тренерського колективу та 
допоміжного персоналу; організації виступів; стану спортивних спо-
руд і їх інфраструктури; системи обслуговування уболівальників і 
глядачів; системи ставок, тоталізаторів, букмекерських контор і т. 
д.; системи реклами та пропаганди; системи комунікацій та техніч-
ного супроводу. 
П’ятим пріоритетом є формування адаптивної до практики систе-
ми освіти, яка буде враховувати зміну фізіологічних і розумових зді-
бностей людських ресурсів, традиційні та нові суспільні вимоги та за-
безпечить: перехід від фактологічної до методологічної системи на-
вчання, поєднання теорії та практики, набуття спеціалізованих прак-
тичних навичок, інформаційну підтримку, застосування нових мето-
дологічних розробок у педагогіці, активізацію програм міжнародно-
го обміну, оптимізацію управлінських систем, застосування виперед-
жальних методик навчання, збагачення методик самоосвіти та само-
навчання, збереження спадкоємництва, застосування персонального 
інформаційного менеджменту та менеджменту знань [89; 397]. 
Шостим пріоритетом є формування й збагачення наукового по-
тенціалу регіонів. Для виконання даного заходу необхідно забезпечити 
можливість організації праці науковців у напрямі здійснення взаємо-
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дії науки та практики шляхом активізації співпраці наукових установ і 
закладів освіти з підприємствами та державою, а також заходів міжна-
родної співпраці та обміну в межах державних науково-технічної, ін-
вестиційної та інноваційної політик, спрямованих на збільшення кіль-
кості об’єктів інтелектуальної власності та інновацій [412]. Перспек-
тивним напрямом укорінення даного пріоритету у суспільстві є акти-
візація процесу задіяння елементів наукової творчості у систему без-
перервної освіти людських ресурсів.
Сьомим пріоритетом є формування територіально збалансованих 
регіональних центрів тяжіння людських ресурсів за рахунок поєднан-
ня природної, історичної, археологічної, культурної, релігійної, мис-
тецької, рекреаційної та економічної унікальності території. Досягну-
ти цього можливо шляхом виведення соціально-економічної сфери ре-
гіону на якісно новий рівень значущості у світовому масштабі завдяки 
активізації інформаційної обізнаності громадян, культурної творчості, 
підвищення мистецько-культурної активності населення, будівництва 
та реконструкції соціально-культурних об’єктів і пам’яток архітекту-
ри, активізації міжнародної маркетингової діяльності у сфері мігра-
ції та туристичної індустрії. Основою даного пріоритету є збережен-
ня «пам’яті» про даний регіон, за рахунок формування потужної інф-
раструктури з народних художніх промислів, виставкових та ярмарко-
вих центрів, музеїв, концертних та розважальних установ, туристич-
них десцинацій, рекреаційних установ. На мегаекономічному рівні го-
ловними центрами тяжіння є США і Канада, Країни ЄС, нафтодобувні 
країни Близького Сходу, центр Латинської Америки, країни Південної 
та Центральної Африки, Південно-Східної Азії, Австралія та Нова Зе-
ландія, Ізраїль та Росія. На макрорівні всесвітньо відомими приклада-
ми реалізації даного пріоритету є США («Силіконова долина» у Сан-
Франциско, Нью-Йорк, Лас-Вегас) та Велика Британія (Лондон).
Восьмим пріоритетом є розкриття транзитного геополітичного 
потенціалу регіонів шляхом відновлення і побудови транзитних до-
ріг, терміналів, портів, комунікацій, транспорту, засобів зв’язку. Від-
повідно здійснення цього заходу передбачає розвиток обслуговуючих 
секцій національного господарства та збільшення зайнятості місцево-
го населення, що сприятиме збалансуванню розвитку регіонів. При-
кладом результативної реалізації даного пріоритету слугують країни 
ЄС, США, Панама, Єгипет.
Дев’ятим пріоритетом є розвиток будівництва та здійснення ре-
конструкції міст і селищ: територій, розв’язок, будинків, місцевих до-
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ріг, споруд згідно з поточними та новими цивілізаційними та еколо-
гічними вимогами і стандартами, необхідність чого зумовлюється фі-
зичним і моральним старінням існуючих об’єктів та прогресом тран-
спортних засобів, засобів зв’язку, комунікацій та суспільного ладу. 
Даний пріоритет реалізується протягом усієї історії людства. Прикла-
дом є масштабні споруди стародавнього світу та нові мегаполіси. І в 
умовах сучасних глобальних змін цей пріоритет буде отримувати по-
дальший розвиток у напрямі екологізації, оптимізації, ергономічнос-
ті, зручності тощо. 
Десятим пріоритетом є розвиток ракетно-космічного комплексу 
(РКК), на основі поглиблення спеціалізації та кооперування вироб-
ництва. РКК у ХХІ ст. постає головною можливістю вийти країнам-
учасникам у лідерство на світовій арені та забезпечити національну 
безпеку. Сучасний РКК поступово змінює свою спрямованість від 
військової до цивільної та навіть цивілізаційної орієнтації, надаючи 
такі переваги у соціально-економічній площині: створення плацдар-
му міграції людини у космосередовище; космічний туризм; отриман-
ня нових ліків, матеріалів, технологій; здійснення фундаментальних 
досліджень матерії; можливість систематизації інформації; поперед-
ження космічних катастроф; доступ до нових ресурсів; поліпшення 
якості метеорологічних даних; оптимізація засобів зв’язку та навіга-
ції; випробовування техніки; допомога сільськогосподарському вироб-
ництву. Масштаби ведення економічної діяльності у космосередовищі 
у ХХІ ст. й наявність інституту космічного законодавства дозволяють 
говорити про сучасну сформованість космоекономіки. За п’ятдесят 
років існування космічної індустрії у цій сфері запатентовано понад 
50 тис. винаходів. За певними проектами, один долар інвестицій при-
носив до чотирнадцяти доларів прибутку. 
У ХХІ столітті в багатьох країнах створені інституції, які здійсню-
ють виробничо-економічну діяльність у даній сфері. Наприклад, най-
більш потужним є Національне управління США з аеронавтики та до-
сліджень космічного простору (NASA), бюджет якого у 2005 р. складав 
16,2 млрд дол., у 2007 р. – 17,4 млрд дол., у 2008 р. – 17,3 млрд дол., у 
2009 р. – 17,6 млрд дол., у 2010 р. – 18,7 млрд дол., у 2011 р. – 19 млрд 
дол., а до 2015 планується його збільшення до 100 млрд. дол. США 
відповідно [47]. Подібним є Федеральне космічне агентство (Роскос-
мос), яке мало виконавчі проекти бюджету у 2005 р. – 23,2 млрд руб., 
2006 р. – 29,2 млрд руб., 2007 р. – 36,0 млрд руб., 2008 р. – 49,6 млрд 
руб., 2009 р. – 92,3 млрд руб., 2010 р. – 101,3 млрд руб. [47]. Анало-
147
Розділ 2. Теоретико-методологічні основи управління станом 
і розвитком людських ресурсів
гічні космічні агентства й установи, такі як Державне космічне агент-
ство України (ДКАУ), Китайське національне космічне управлін-
ня (CNSA), Європейське космічне агентство (ESA), Індійська органі-
зація космічних досліджень (ISRO), Болівійське космічне агентство 
(ABE), Бразильське космічне агентство (AEB), Ізраїльське космічне 
агентство (ISA), Іранське космічне агентство (ІКА), Національне кос-
мічне агентство Малайзії (ANGKASA), Мексиканське космічне агент-
ство (АE�A), Японське агентство аерокосмічних досліджень (JA�A) 
й інші активно здійснюють господарську діяльність у сфері опануван-
ня космічного простору. 
У глобальній площині координують космічну діяльність: Комітет 
ООН з мирного використання космосу (COPUOS), Всесвітній комітет 
з космічних досліджень (COSPAR), Міжагентський комітет з косміч-
ного сміття (IADC), Всесвітня організація із супутникових досліджень 
Землі (CEOS), Міжнародна астронавтична федерація (IAF) й інші ор-
ганізації. Відповідно, структурні елементи й інструментарій космо-
економіки на початку її стійкого становлення можуть бути трансфор-
мовані з ієрархічно нижчих рівнів (мікро-, мезо-, макро- та мегаеконо-
міки), а з часом збагачені концептуально новими термінами, катего-
ріями, інструментами, інститутами та інституціями. Тому у науковій, 
навчальній та практичній площині доцільно більш активно досліджу-
вати й застосовувати такі категорії як космомаркетинг, космоменедж-
мент, космоосвіта, космотуризм, що може слугувати засобом концеп-
туалізації світогосподарського розвитку, підґрунтям розбудови сві-
тової й національної економіки, можливістю розгортання глобально-
го моніторингу для збереження навколишнього середовища та безпе-
ки [302]. 
На наш погляд, у ХХІ ст. реалізувати вищенаведені пріоритет-
ні сфери господарювання буде доцільно за допомогою регіональної 
кластеризації (виділення регіонів зі спільними ознаками), регіональ-
ної стратифікації (поділ країни на нові окремі різнорідні райони, тоб-
то угрупування регіонів) та наступної регіональної спеціалізації (спря-
мування головних зусиль у чітко встановлених сферах громадської ді-
яльності). Це передбачає визначення ексклюзивності регіонів, їх по-
тенціалу та господарського спрямування у пріоритетних сферах. На-
приклад, ще із середини ХХ ст. у провідних державах почали ство-
рювати наукові осередки, технополіси та технопарки, а наприкінці 
ХХ – початку ХХІ ст. з’явилися міста нового типу у США, Іспанії, Са-
удівській Аравії, Великій Британії та Росії. Методологія проектуван-
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ня та побудови міст нового типу (нооград, ноосферне місто, місто май-
бутнього) повинна забезпечити: формування просторової структури, 
адаптованої до впливу літосфери, гідросфери, атмосфери, біосфери, 
космосу; збереження та розвиток унікальності архітектури; функціо-
нування та подальший розвиток виробничої та соціально-культурної 
сфери; можливість прийняття інформаційних, транспортних, турис-
тичних, міграційних потоків та здійснення комунікаційних процесів; 
максимально ефективне здійснення управлінської, наукової, навчаль-
ної та виставкової діяльності. 
Семіотична база передбачає проектування, розробку та застосу-
вання символів, знаків, інформації, мови, слів, комунікацій, що будуть 
забезпечувати позитивний розвиток людських ресурсів. Відповідно 
до таблиці 1.3, для досягнення позитивного розвитку людських ресур-
сів необхідно побудувати узгоджену семіотику із використанням по-
зитивних символів із внутрішньою логікою згідно з визначеним сві-
тоглядом, ідеологією, принципами соціально-економічного розвитку, 
складовими системи управління та пріоритетами господарювання. На-
самперед це стосується символів влади та консолідації людських ре-
сурсів у їх розвитку: герби, гімни, грошові одиниці, архітектурні спо-
руди, музика, пісні, образотворче мистецтво  [360].
На наш погляд, парадигма розвитку глобального суспільства у 
ХХІ ст. повинна бути розроблена консолідованими зусиллями усього 
людства і представлена в ООН у вигляді концептуального документа 
деклараційно-законодавчо-програмного характеру, який надалі поста-
не орієнтиром для адаптації у країнах світової спільноти. Дана пара-
дигма повинна визначити концепт управління людськими ресурсами в 
умовах змін у соціальній організації суспільства за рахунок формулю-
вання науково-методичних основ, форм, стандартів і гарантій забезпе-
чення позитивного розвитку людських ресурсів з боку міжнародних і 
державних інститутів та власників. 
Основою нової парадигми може бути теза щодо необхідності за-
безпечення гармонійної позитивної сталої творчої діяльності людини-
працівника, спрямованої на досягнення потенційних людських мож-
ливостей. Реалізація даної тези передбачає виконання таких складових 
положень: переосмислення ролі людини у глобальному світі та став-
лення до сутнісних начал природи; зміна ціннісних орієнтирів; зба-
лансування творчості, власності, мотивування, виробництва, розподі-
лу, обміну та споживання; посилення відповідальності за якість праці; 
застосування нової моделі інжинірингу в суспільстві; пізнання гене-
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тично зумовленого людського потенціалу; створення умов для відтво-
рення, накопичення, інвестування та збагачення людського капіталу 
(здоров’я, спроможність до праці, здібності, освіта, знання, навички, 
вміння, віра, мотиви, воля, прагнення). У суспільстві повинна сфор-
муватися нова модель ставлення людей до розвитку на усіх управлін-
ських рівнях глобального середовища системи життєдіяльності лю-
дини. І для поліпшення якості життя людини необхідно спрямовува-
ти управлінські зусилля на позитивний суспільний розвиток на основі 
об’єктивно існуючих обмежень у напрямі гальмування негативних та 
активізації позитивних вбудованих властивостей людини, що буде за-
порукою безпечного розвитку людства.
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Кожна епоха формує власні умови життєдіяльності, що змінюють 
вимоги до побутової, пізнавальної, творчої, виробничої та господар-
ської діяльності людських ресурсів й потребують розробки адаптова-
них механізмів управління. Початок ХХІ ст. характеризується нови-
ми умовами життєдіяльності людства та зміною характеру суспільних 
відносин, що викликано формуванням єдиного спільного загальносві-
тового простору у сфері політики, економіки, науки, культури, вироб-
ництва тощо, тобто глобалізацією, що вивчається глобалістикою – су-
часною новою самостійною наукою. 
Глобалізація постає процесом реалізації глобальності як конста-
тація спільності, обмеженості та заповнення середовища життєдіяль-
ності людства. «Термін «глобальність» має понад 400-річну історію, 
проте його наукове використання розпочалося з 1960-х років. Акаде-
мічно значимим поняття «глобалізації» стало в середині 1980-х ро-
ків після його використання американським ученим Р. Робертсоном 
у статтях (1982–1985 рр.) та на концептуальному рівні в монографії 
«Глобалізація» (1992 р.)» [162, с. 85]. У класичному розумінні глоба-
лізація є «категорія, яка ві дображає процес обміну товарами, послуга-
ми, капі талом та робочою силою, що виходить за межі дер жавних кор-
донів і з 60-х років �� ст. набуває форм постійного й неухильно зрос-
таючого міжнародного переплетіння національних економік» [244]. 
В умовах відсутності воєнних конфліктів у глобально-
цивілізаційному масштабі, відносної стійкості світового соціально-
економічного порядку, сталості темпів розгортання НТП, сформова-
ної концентрації влади та міжнародного поділу праці спрямованість і 
наслідки розгортання глобалізації у світовій економіці є актуальною 
проблематикою [18; 29; 349; 356]. Дослідження глобалізації у широко-
му розумінні здійснюється протягом усієї історії людства з позиції тео-
логічного та логічно-пізнавального підходів щодо представлення ці-
лісного Світу. У наш час визначенням теоретичних аспектів глобаліза-
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ції займаються науково-дослідні організації, установи певних соціаль-
них інститутів (академії, університети, центри, клуби, відділи, гуртки, 
партії, рухи, тимчасові цільові групи експертів тощо), окремі науковці 
та аматори. Наприклад, серед зарубіжних науковців до даного напря-
му досліджень виявляли увагу Л. Абалкін, М. Алле, Дж. К. Гелбрейт, 
Д. Гелд, П. Герст, С. Глаз’єв, А. Грінспен, С. Капіца, О. Кінг, Л. Ларуш, 
Е. Ловінс, Л. Ловінс, Д. Майєр, Е. Мак-Грю, Г.-П. Мартін, А. Меддісон, 
Д. Медоуз, М. Месарович, Е. Пестель, К. Петров, А. Печчеї, Д. Е. Раух, 
Дж. Сорос, Дж. Стігліц, Я. Тінберген, Г. Томсон, Б. Форбс, Д. Форрес-
тер, Б. Шнайдер. Серед відомих вітчизняних учених ґрунтовні резуль-
тати для наукової громадськості надають З. О. Адаманова, Л. Л. Ан-
тонюк, В. Х. Арутюнов, О. Г. Білорус, Є. П. Буравльов, О. В. Гаври-
люк, А. С. Гальчинський, В. М. Геєць, В. П. Горбулін, Н. І. Гражев-
ська, Т. В. Кальченко, О. В. Кузнецов, Д. Г. Лук’яненко, Ю. В. Макогон, 
Л. Г. Мельник, Н. П. Мешко, Ю. М. Пахомов, А. М. Поручник, І. Л. Са-
зонець, О. М. Сазонець, В. М. Свінціцький, В. Р. Сіденко, В. П. Семи-
ноженко, Я. М. Столярчук, Н. В. Стукало, А. С. Філіпенко, І. Г. Ханін, 
А. А. Чухно, М. А. Шепєлєв, С. О. Якубовський. 
Прикладні аспекти глобалізації розробляються та втілюють-
ся міжнародними організаціями, керівними органами регіональних 
об’єднань, органами державної влади та місцевого самоврядування, 
власниками та менеджерами організацій шляхом реалізації своєї вла-
ди на основі вимог правової бази, договірних зобов’язань, домовле-
ностей, традицій, норм, стандартів, цінностей, інтересів. Концепту-
альне осмислення, узгодження та пошук нових рішень відбувається 
внаслідок здійснення робочих виробничо-господарських заходів; про-
ведення спеціальних зустрічей, нарад, конференцій; розробки та прий-
няття правових актів; публікацій матеріалів досліджень тощо. 
Існуючі парадигми глобалістики (концепція «Межі зростання» 
Римського клубу А. Печчеї, концепція «Сталого розвитку» Л. Брау-
на, школа універсального еволюціонізму М. Моїсеєва, школа глобаль-
ної екології, яка запропонувала теорію глобальних рішень і компромі-
сів, школа мітозу біосфер М. Нельсона, школа контрольованого гло-
бального розвитку Д. Гвішиані, школа світ-системного аналізу І. Уол-
лерстайна [162, с. 91–94]) мають різні погляди щодо визначення чіт-
кої структури рушійних сил трансформації глобального середовища 
та змісту вимог до управління розвитком людських ресурсів на різ-
них управлінських рівнях, але спрямовують головну увагу на люди-
ну [329]. 
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Класифікаційні підходи до рушійних сил та етапів глобаліза-
ції у зарубіжній літературі також суттєво відрізняються. Наприклад, 
Д. Даннінг пов’язує розгортання глобалізації з розвитком капіталізму 
(підприємницький капіталізм 1770–1875 рр., ієрархічний капіталізм 
до 1980-х років, альянсовий капіталізм з 1980 р.); Д. Сакс та А. Уор-
нер розглядають поточну глобалізацію як повернення на еволюційний 
шлях розгортання капіталізму з 1870 р.; М. Фінджер розглядає глоба-
лізацію як довготривалий процес історичного розвитку людства у ре-
лігії як «Глобальний Бог», у науці – як глобальну раціональність, у 
міжнародних відносинах – як колонізацію і формування цивілізації, 
а також у інших проявах (у етнічних державних моделях, індустріалі-
зації, фінансовій та екологічній площині тощо); З. Гронмо розглядає 
глобалізацію із соціологічної площини; Г. Пауер визначає її як інте-
грацію економічних систем країн  [436].
Глобалізація інтенсифікує відносини між людьми, прискорює по-
дії, формує взаємозалежність і перетворює світ [419]. В цілому глоба-
лізація постає «промоутером» людського розвитку й здійснює спри-
ятливий вплив на освіченість людей, тому що освіта є одним із клю-
чових компонентів розвитку людини, а грамотність вважається неза-
мінним інструментом для перетворення неграмотного населення на 
реальні людські ресурси, а також для підвищення обізнаності в ма-
сах про стан суспільства [458]. Але розгортання глобалізації у ХХ–
ХХІ ст., яке має позитивні та негативні наслідки, спричинило те, що 
локальні чинники, які й досі були відмінними по регіонах, перетвори-
лися на глобальні – загальноцивілізаційні [181; 250]. Відповідно спря-
мування суспільного розвитку людських ресурсів в умовах глобаліза-
ції вже здійснюється під впливом стійких чинників, а заходи управлін-
ня розвитком людських ресурсів постають цілковито залежними від 
глобальних складових: глобальних загроз, глобальних проблем, гло-
бальних викликів, глобальних тенденцій, глобальних суб’єктів впли-
ву (рис. 3.1) [258].
Феноменом суспільного розвитку є те, що йому передують певні 
загрози та від його розгортання відбуваються загрози. Загрози як мож-
ливість або неминучість виникнення чогось прикрого, тяжкого чи не-
приємного постійно присутні у житті окремої людини, організації, ре-
гіону, країни та суспільства в цілому. Людство завжди відчувало різ-
ного роду загрози, які шкодили здоров’ю, безпеці, добробуту, жит-
тю. Але у середині ХХ сторіччя у зв’язку із розгортанням глобаліза-
ційних процесів почали формуватися й глобальні загрози – небезпеч-
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ні процеси, явища, ситуації, які шкодять або можуть заподіяти шко-
ду здоров’ю, безпеці, добробуту, життю усього людства і потребують 
усунення [312]. Одні глобальні загрози є споконвічними і не залежать 
від волі та дій людей, а інші сформовані внаслідок сучасних проце-
сів розвитку суспільства. Наприклад, найбільш небезпечна глобальна 
загроза руйнування Землі за рахунок внутрішніх природних сил або 
позаземного впливу є споконвічною, а загроза руйнації планети вна-
слідок антропогенного впливу – новою глобальною суспільною загро-
зою, підконтрольною світовій спільноті.
Рис. 3.1. Спрямування суспільного розвитку людських ресурсів


































Глобальні суб’єкти впливу: 
міжнародні організації, великі держави, 
потужні ТНК, лідери політичних партій, ієрархи 
релігійних конфесій, провідні науковці, 
впливові політики … 
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За даними ООН, Всесвітньої організації охорони здоров’я (ВООЗ), 
«World Economic Forum», «Transparency International», «Global 
Footprint Network», «International Energy Agency», «World Resources 
Institute», компанії British Petroleum, головними загрозами сталого 
розвитку людства є: глобальне зниження енергетичної безпеки (ES), 
порушення балансу між біологічними можливостями Землі й потре-
бами людства в біосфері у контексті зміни демографічної структури 
світу (BB), наростаюча нерівність між людьми й країнами на Землі 
(GINI), поширення глобальних хвороб (GD), дитяча смертність (CM), 
зростання корупції (CP), обмеженість доступу до питної води (WA), 
глобальне потепління (GW), державна нестабільність (SF), глобальні 
зміни клімату й природні катастрофи (ND) (див. табл. Б.1) [3].
У цих умовах підвищується необхідність дослідження шляхів ні-
велювання впливу небезпечних чинників на суспільство тому, що до 
традиційно визнаних глобальних суспільних загроз, таких як небезпе-
ка руйнації планети, зміна природних умов, погіршання екології, за-
бруднення навколишнього природного середовища, незахищеність 
людини, неможливість передбачення загрозливих явищ і т. д. почина-
ють додаватися нові глобальні загрози, сформовані минулими та су-
часними поколіннями (демографічні, міграційні, культурні, нестача 
ресурсів, диспропорції економічного розвитку країн, загроза глобаль-
ної війни, тероризм, проблеми людини, суспільна нерівність, поши-
рення нових хвороб тощо) [3; 59; 373].
Але, розуміючи необхідність запобігання й ліквідації глобальних 
загроз, урядовці та власники ресурсів застосовують недостатньо ак-
тивні заходи, а іноді навіть сприяють їх розгортанню для досягнення 
власних зисків. Про це свідчить низка штучно створених глобальних 
загроз людства: критична маса накопиченої небезпечної зброї, міжна-
родні конфлікти, поглиблення екодеструктивного техногенного впли-
ву на середовище системи життєдіяльності людини, дефіцит ресурсів, 
пандемії, існування «подвійних стандартів» у міжнародних відноси-
нах, поширення тіньового сектора в економіці, посилення впливу на 
суспільство організованої злочинності, міжнародний тероризм, нар-
кобізнес, торгівля людьми, загострення локальних конфліктів та ре-
гіональних сепаратистських тенденцій, ескалація міжетнічних та між-
конфесійних конфліктів, збільшення масштабів нелегальної міграції, 
гальмування людського розвитку та заважання розкриттю людсько-
го потенціалу людських ресурсів, велика економічна нерівність, пере-
вищення грошової маси над товарною, кризи тощо [30; 168; 220; 228].
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Таким чином, до нових глобальних суспільних загроз, що набира-
ють сили на початку ХХІ сторіччя, можна віднести [312]: 
– відхід від натуральногосподарського укладу життя за рахунок 
неконтрольованої міграції до міст та урбанізації (якщо у 1950 р. горо-
дян було 30 % то зараз уже понад половина світового населення меш-
кає у містах, а у 2050 р. у містах буде жити 70 % людства; чисельність 
міського населення, що проживає в трущобах, наприкінці першого де-
сятиліття ХХІ сторіччя оцінюється приблизно в 828 млн, порівняно 
з 767 млн в 2000 році й 657 млн в 1990 році), спричинює негативний 
розвиток і депопуляцію людських ресурсів, що вже відчули країни Єв-
ропи та Північної Америки [3, с. 17; 11; 87, с. 62; 320];
– невизначеність впливу результатів творчої діяльності людства 
на саму людину і світ у цілому (наприклад, у результаті людської ді-
яльності зникнення біологічних видів відбувається темпами у 100 ра-
зів більшими, ніж природні, так, у ХХ ст. зникли 35 % мангрових лі-
сів, 40 % лісових масивів і 50 % водно-болотних угідь [136], 34 % риб 
перебувають під загрозою знищення [356, с. 527], втрачено половину 
усіх плодючих земель [171, с. 87], кількість певних непоновлюваних 
ресурсів знижується на 5 % щорічно [171, с. 178]) зумовлює наздога-
няюче виправлення негативних наслідків для суспільства);
– поширення деструктивних форм і напрямів людського розвитку 
(шкідливі цінності та звички, руйнівні образи та стандарти поведінки, 
помилкові стратегічні орієнтири, штучно сформовані моделі поведін-
ки, фанатизм, нераціональна структура розподілу часу життєдіяльнос-
ті, помилки в управлінських механізмах, неправдива інформація), які 
сприяють регресу суспільства [202; 482]; 
– посилення руйнівного впливу «традиційних» і «нових» товарів 
і благ на здоров’я людей (застосування генномодифікованих організ-
мів (ГМО) у харчових продуктах, недостатньо перевірені ліки, неякіс-
ний одяг, будівельні матеріали, деструктивні інформаційні продук-
ти і т. д.), що спричинює втрату здоров’я, зміни поведінки та інтересів 
людини, погіршення якості праці, зміни структури витрат, розпад ін-
ституту сім’ї, появу депресивних регіонів, обмеження прав та можли-
востей розвитку майбутніх поколінь [226, с. 215–220]; 
– низькі темпи екоконструктивних зрушень у виробництві та за-
побіжних заходах захисту від стихійних явищ поглиблюють негатив-
ний вплив на природу, населення, тваринний та рослинний світ, вод-
ні, повітряні й земельні ресурси (так, забруднення Землі відходами ви-
робництва та їх самотрансформація активізують глобальне потеплін-
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ня, стихійні явища (посухи, зливи, виверження, землетруси, зсуви, по-
жежі), погіршання стану навколишнього середовища, зміну клімату, 
викликають отруєння, збільшують смертність та зменшують народжу-
ваність, погіршують якість життя, призводять до виникнення нових ві-
русів і хвороб, поширення алергенних речовин і рослин, міграції живих 
істот, нестачі чистих і якісних ресурсів), що унеможливлює проживан-
ня населення у певних регіонах, погіршує здоров’я і працездатність тру-
дових ресурсів, зменшує можливість відтворення та розкриття генетич-
ного і соціального потенціалу людства (наприклад, з початку 2008 р. по 
березень 2010 р. зареєстровано 470 тис. людських жертв стихійних лих, 
а загальна сума збитків оцінюється в 262 млрд дол. [87, с. 8]);
– посилення залежності людства від техніки (транспортні засоби, 
засоби комунікації, комп’ютери, Інтернет, рóботи), що викликає обме-
ження процесу розкриття потенційних можливостей і здібностей лю-
дей [202]; 
– збільшення негативних наслідків для природного середовища 
і суспільства від воєнних та соціально-економічних конфліктів (заго-
стрення локальних війн і сутичок, поширення тероризму та псевдоте-
роризму), які формують диспропорції у міжнародному русі людських 
ресурсів, гальмують людський розвиток та погіршують якість сере-
довища системи життєдіяльності людини (в результаті людської ді-
яльності зникнення біологічних видів відбувається темпами у 100 ра-
зів швидшими, ніж природні) [56]; 
– поширення обсягу міжнародних конфліктів і їх поступова транс-
формація у глобально-цивілізаційні конфлікти [228] (у 2009 р. 42 млн 
чоловік були вимушені мігрувати у результаті локальних конфліктів 
або переслідувань, чотири п’ятих від цієї кількості – мешканці кра-
їн, що розвиваються [87, с. 4]) та нову світову війну [56, с. 35–36; 59];
– зменшення можливості самоуправління та волевиявлення мало-
забезпечених верств населення світу, а також відсутність дієвого ме-
ханізму спрямування деструктивних прагнень людей у конструктив-
ні, внаслідок концентрації управління та влади (в силу поглиблення 
глобалізації, інтернаціоналізації, інтеграції, гомогенізації, транснаціо-
налізації, міжнародного поділу праці) підвищує небезпеку порушення 
прав людини, узурпації влади, розгортання нової світової війни, а та-
кож формування «суспільства силового глобалізму» (як системи абсо-
лютної економічної та політичної влади глобальних монополістичних 
корпорацій, що вийшли з-під контролю націй-країн свого походження 
і базуван ня [18, с. 20]); 
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– поглиблення соціально-економічної нерівності (мільярд чоловік 
не мають доступу до чистої питної води, 1,6 млрд живуть без електри-
ки, 3 млрд позбавлені належних засобів санітарії [81]; в умовах край-
ньої злиденності при доході менше ніж 1,25 дол. на добу у 2005 р. пе-
ребувало 1,4 млрд чоловік, а у 2015 р. їх кількість прогнозується на 
рівні 920–970 млн, практично кожна четверта дитина молодше п’яти 
років зараз відстає у вазі через відсутність їжі потрібної кількості 
і якості, брак води, відсутність санітарно-гігієнічних умов і медич-
них послуг, а також неправильне харчування і догляд [87, с. 5–7]; 
відмінність у прибутках між найбагатшими й найбіднішими країна-
ми визначалася співвідношенням 72 : 1, троє найзаможніших людей 
Землі мають капітали, які перевищують статок 47 бідних країн сві-
ту, 475 найзаможніших осіб контролюють капітали половини всьо-
го людства, співвідношення між однією п’ятою найбагатшої й однієї 
п’ятою найбіднішої частини населення Землі досягло 1 : 75, розрив 
між найзаможнішою й найбіднішою групами людей на Землі за рів-
нем життя протягом останніх 20 років зріс майже в десять разів [3]), 
унаслідок чого відбувається формування нового стану суспільства із 
соціально-економічною диференціацією, стратифікацією та кластери-
зацією [332], що закладає підґрунтя для майбутніх проблем розвитку 
людства у вигляді насильницького перерозподілу власності та влади, а 
також зростання масштабів світових економічних криз і кризових де-
мографічних явищ;
– низька ефективність діяльності інституцій щодо вирішення гло-
бальних проблем і забезпечення прогресивного суспільного розвитку 
(релігійних конфесій, міжнародних організацій, урядів, національних 
систем освіти та охорони здоров’я тощо) зумовлює необхідність по-
будови системи світового моніторингу та прогнозування розгортання 
суспільних загроз і проектування заходів вирішення глобальних сус-
пільних проблем [323];
– надмірне розростання глобального спекулятивного фінансового 
капіталу й формування глобальної віртуальної спекулятивної еконо-
міки («Обсяги віртуальних капіталів на порядок перевищують світо-
вий ВВП, а маса фіктивного капіталу приблизно в 100 разів перевищує 
вартість міжнародного товарообігу. В умовах, коли щоденний обіг на 
глобальному просторі складає 1–1,5 трлн дол., фінансовий обвал може 
миттєво накрити всю планету» [18, с. 14];
– виникнення нових хвороб (починаючи із 70-х років ХХ ст. реє-
струється по одній і більше новій хворобі щорічно) і поширення існу-
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ючих негативно впливають на соціально-економічний розвиток сус-
пільства (за даними ВООЗ, при інфікуванні 1 % населення світу можна 
очікувати скорочення світового ВВП на 5 %, а також додаткові втрати 
1 % на кожний додатковий процент зростання рівня інфікування й на-
ступному колапсу глобальної економіки) [85].
Як бачимо, сформована глобальна система життєдіяльності люд-
ства лише здається стійкою, але вона у будь-який момент може зазна-
ти суттєвих катаклізмів і навіть повної руйнації. Глобальні загрози де-
структивно впливають на людство й викликають алармізм – стан три-
воги, страху, відчуття занепокоєння щодо перспектив майбутнього, 
що не сприяє продуктивній праці, продовженню роду, формуванню 
спадщини для нащадків тощо. Відповідно глобальним суб’єктам впли-
ву необхідно здійснювати планування соціально-економічного розви-
тку за такими пріоритетами: визначення провідної ролі людського ре-
сурсу, мотивування збагачення людського капіталу, активізація твор-
чості та дбайливе ставлення до ресурсів території життєдіяльності 
нині й у майбутньому. Для цього необхідно збільшити витрати на роз-
виток людських ресурсів та поширити інвестування людського капіта-
лу в сфері: поліпшення стану здоров’я, продовження терміну життя та 
працездатного віку, опанування нових знань, здобуття освіти, підви-
щення кваліфікації, розвитку розумових здібностей, збагачення куль-
тури та суспільно-корисності праці, набуття професійного досвіду, 
здійснення продуктивної творчої діяльності людських ресурсів [287]. 
А запобігти глобальним загрозам доцільно шляхом: проектуван-
ня нової світогосподарської системи, реформування системи глобаль-
ної інституалізації, інтелектуалізації та інформатизації суспільного 
простору, оптимізації міграційного руху людських ресурсів, удоско-
налення систем наддержавного і державного управління, оптиміза-
ції механізму міжнародного менеджменту та маркетингу, трансфор-
мації форм і методів міжнародного торгівельно-економічного обміну 
та співпраці, поглиблення соціалізації економіки та гуманізації праці. 
Унаслідок наявності в людини властивостей розвитку, відтворен-
ня, розуміння, пізнання, творчості та руйнування споконвічно виника-
ли й продовжують виникати різного роду проблеми, які викликають 
ускладнення, помилки, непорозуміння, конфлікти, війни, катастрофи. 
У ХХІ сторіччі за рахунок сформованості глобальних загроз й заго-
стрення економічних і соціально-культурних суперечностей і проти-
річ людство взагалі постало перед проблемою визначення форм по-
дальшого розвитку. До глобальних проблем соціально-економічного 
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розвитку (явища, питання, ситуації, які не зовсім зрозумілі, цікаві, ак-
туальні, створюють складності або загрози, викликають необхідність 
дослідження та врегулювання, а також не мають уніфікованих мето-
дик вирішення у світових масштабах) насамперед необхідно віднести: 
обмеженість знань про світобудову, витоки цивілізації, призначен-
ня і роль людини; відсутність дієвих механізмів прогресивного роз-
витку людства; неможливість запобігання дисбалансам у демографіч-
них, економічних, соціальних і управлінських процесах, які призво-
дять до конфліктів і війн; негативний техногенний вплив на середови-
ще системи життєдіяльності людини; нестача ресурсів; необхідність 
опанування і задіяння нових технологій тощо [5; 162; 165; 329]. Тому 
ця великомасштабна суспільна проблематика вимагає сучасного ґрун-
товного наукового розгляду та побудови ефективного механізму вирі-
шення проблем. 
Але, незважаючи на грандіозний історичний досвід та наявні здо-
бутки, проблеми у суспільному житті не зникають, а збільшують-
ся, поглиблюються, трансформуються і навіть при їх вирішеності за-
лишається багато остаточно не визначених питань і незадоволених 
суб’єктів, завдяки чому формуються потенційні проблеми [374]. У ві-
тчизняному науковому просторі бракує фундаментальних розробок 
щодо теоретичних основ формування суспільних проблем та залиша-
ється недостатньо вивченим питання взаємозв’язку суспільних про-
блем із людським розвитком, заходами управління розвитком та роз-
криттям людського потенціалу [53; 352]. Дані обставини зумовлюють 
необхідність пошуку нових нестандартних рішень, здатних формалі-
зувати теоретичні основи механізму подолання суспільних проблем 
адекватно сучасним реаліям. 
Термін «проблема» означає «складне теоретичне або практич-
не питання, що потребує вирішення, вивчення, дослідження» [36, 
с. 1143]. «Проблема (від грец. próblema – задача), у широкому сенсі – 
складне теоретичне або практичне питання, яке потребує вивчення, 
розв’язання; у науці – суперечна ситуація, що постає у вигляді про-
тилежних позицій в поясненні явищ, об’єктів, процесів і яка потребує 
адекватної теорії для її розв’язання» [222]. Під проблемою розуміється 
«складне питання або комплекс споріднених питань, розв’язання яких 
має велике практичне або теоретичне значення, але цьому розв’язанню 
перешкоджає відсутність загально прийнятих методів» [223]. Відпо-
відно синтезуючи та узагальнюючи вищенаведені класичні тлумачен-
ня, можна визначити, що терміном «проблема» називають ті явища, 
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питання, ситуації, які: не зовсім зрозумілі, цікаві, актуальні, створю-
ють складності або загрози, викликають необхідність дослідження та 
врегулювання, а також не мають уніфікованих методик вирішення. 
Усі проблеми притаманні та формуються лише у суспільному 
житті окремих людей і людства в цілому, внаслідок здатності люд-
ських ресурсів здійснювати розумову, пізнавальну і творчу діяль-
ність. У життєдіяльності інших живих істот виникають складності 
та перепони, які вони долають або ні. Тобто розуміння і досліджен-
ня проблеми – це властивість лише людських ресурсів, а подолання 
проблеми – спосіб прогресивного розвитку людства. Проблема не є 
«абсолютним злом» для людських ресурсів, а постає лише явищем у 
розвитку, за рахунок якого проявляються протиріччя, нерозуміння, 
результати попередніх помилок, нераціональних або недалекогляд-
них рішень. 
У цілому проблеми зумовлені явищами або подіями, які розгорта-
лися у минулому і відбуваються у теперішньому часі й можуть стосу-
ватися будь-яких сфер життєдіяльності, території та часу функціону-
вання людських ресурсів. Класифікувати суспільні проблеми ми про-
понуємо за різними класифікаційними ознаками, які традиційно засто-
совуються у науковому аналізі (табл. 3.1) [313]. 
Частіше за все суспільні проблеми асоціюються із несприятливи-
ми хвилями розвитку («стагнація», «регрес»), фазами економічного 
циклу («криза», «депресія», «дно», «рецесія») або етапами, стадіями, 
періодами життєвого циклу соціально-економічних систем («спад», 
«старіння», «смерть»). 
Проблема є свідченням свідомого або несвідомого, контрольова-
ного або неконтрольованого занедбання певної ситуації, постає інди-
катором і спонукає людські ресурси до її вирішення, тому що незвер-
тання уваги на проблему спричинює поширення її впливу на якість 
життя людських ресурсів та можливі негативні наслідки. А накопи-
чення проблем соціально-економічного розвитку суспільства зумов-
лене, перш за все, неефективним задіянням людських ресурсів [24; 
230].
На наш погляд, розгортання глобальних суспільних проблем для 
людських ресурсів відбувається у вигляді послідовності певних по-
дій, які можуть мати різну динаміку своєї реалізації у глобальному 
або локальному середовищі життєдіяльності людства, що залежить 
від багатоаспектних факторів впливу і регіональних відмінностей 
(рис. 3.2) [313].
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Таблиця 3.1
Класифікація суспільних проблем у життєдіяльності 
людських ресурсів*
№ Класифікаційна ознака Назва проблем
1 За природою походження Генетично зумовлені, сформовані середови-
щем, штучні
2 За середовищем розгор-
тання





Особистісні, сімейні, індивідуально-групові, 
нанопроблеми, субмікропроблеми, мікро-
проблеми, мезопроблеми, макропроблеми, 
мегапроблеми, метапроблеми, космопробле-





5 За реальністю 
Реальні проблеми (об’єктивні та 
суб’єктивні), віртуальні, псевдопроблеми
6 Територія поширення
Локальні, районні, місцеві, регіональні, 
національні, континентальні, глобальні
7 За сподіванням Очікувані та неочікувані
8 За загрозами Безпечні, небезпечні та катастрофічні
9 За можливістю подолання Вирішувані та невирішувані
10 За терміном наявності або 
впливу
Тимчасові, поточні, короткострокові, серед-
ньострокові, довгострокові, стратегічні, по-
стійні
11 За швидкістю настання або 
розгортання
Повільні, швидкі та раптові
12 За терміном виникнення Споконвічні, минулі, сучасні, майбутні
13 За корисністю для суб’єкта Корисні, нейтральні та шкідливі
14
За наслідками або резуль-
татами
Позитивні, безнаслідкові (або безрезультат-
ні) та негативні
* Авторська розробка.
Початок появи проблеми зумовлюється формуванням причин у 
зовнішньому та/або внутрішньому середовищі. Причини можуть бути 
різного характеру: ускладнення відносин та комунікацій, збільшення 
кількості суб’єктів та інформації, зміна структури та процесів, поява 
нових сил, втручання наявних сил, непорозуміння, конфлікти тощо. 
Далі починають відбуватися певні малопомітні події та зрушення, які 
до певного моменту не помічаються, не аналізуються, не беруться до 
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серйозної уваги. Їх динаміка викликає ускладнення стану життєдіяль-
ності людських ресурсів або загроз, що проявляється через суттєве 
прискорення або уповільнення інтенсивності життя, виникнення не-
зручностей, відчування дискомфорту, загострення суперечностей, на-
громадження значущих події тощо. Відповідно виникає інтерес люд-
Рис. 3.2. Спрощена схема розгортання суспільних проблем*
* Авторська розробка.
Відбувається суспільна реакція і формуються суспільні виклики
ЗАГОСТРЕННЯ ДАНОЇ ПРОБЛЕМИ 
ТА ФОРМУВАННЯ НОВИХ ПРОБЛЕМ 
Формуються зовнішні та внутрішні причини виникнення проблеми
Відбуваються певні малопомітні події та зрушення  
Ускладнюється стан життєдіяльності або виникають загрози 
Виникає інтерес до змісту та сенсу стану даної ситуації 
У суспільстві визначається необхідність порозуміння і дій 
Суспільство оцінює ситуацію 
ВИРІШЕННЯ 
ПРОБЛЕМИ 
Ефективна діяльність щодо 
вирішення проблеми 
Неефективна діяльність або 
бездіяльність щодо вирішення проблеми 
Визнається проблема та здійснюється її постановка 
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ських ресурсів до змісту та сенсу стану даної ситуації. На цьому етапі 
починають проводитися перші дослідження окремими особистостями, 
науковцями, дослідними, громадськими або урядовими організаціями 
щодо концептуального осмислення або врегулювання збоїв та відхи-
лень. У разі продовження загострення суперечностей і нарощення до-
сліджуваної динаміки у суспільстві визначається необхідність осмис-
лення та дій. Цьому часто сприяють ЗМІ, висловлювання та публікації 
відомих особистостей. Суспільство оцінює ситуацію і за рахунок кон-
солідації зусиль визначається проблема та здійснюється її постановка. 
Далі відбувається суспільна реакція і формуються суспільні виклики, 
внаслідок чого можуть бути початі певні заходи. Ефективна діяльність 
людських ресурсів сприяє вирішенню проблеми і прогресивному роз-
витку суспільства, а неефективна діяльність людських ресурсів або їх 
бездіяльність спричинюють загострення даної проблеми, формуван-
ня нових проблем і регресивний розвиток суспільства. Але необхідно 
враховувати, що зазначені етапи тривають різний час і не усі пробле-
ми проходять повний цикл, залишаючись не вирішеними й досі.
Розглядаючи суспільні проблеми, треба відзначити дуже важливу 
особливість їх сприйняття людьми. Внаслідок індивідуальності осо-
бистостей, різноманітності інтересів людських ресурсів та їх великої 
кількості у певному середовищі стан суспільства одна частина люд-
ських ресурсів визначає як проблемний, друга – може зовсім не асоці-
ювати із проблемою, а навіть вважати цілком зрозумілим, нормальним 
і комфортним. Відповідно шляхи вирішення суспільної проблеми уяв-
ляються для людських ресурсів різними. З метою розуміння вищена-
веденого ми пропонуємо спрощену схему складу людських ресурсів і 
форм їх участі у суспільній проблемі (рис. 3.3) [313].
Середовище будь-якого управлінського рівня є об’єктом розгор-
тання проблеми і вміщує суб’єкти, процеси, сили, ситуаційні чинники. 
Відповідно, розглядаючи певну проблему, необхідно чітко визначити 
середовище, у межах якого вона існує, а також ієрархічно вищі середо-
вища, вплив яких позначається на проблемі. Проблема постає сукуп-
ністю суперечностей у процесах життєдіяльності людських ресурсів у 
суспільстві й формується впливом внутрішніх і зовнішніх сил – люд-
ських ресурсів. У разі визнання та формулювання проблеми у сере-
довищі призначаються людські ресурси, які зобов’язані її дослідити, 
контролювати й відповідно вирішити у контексті отримання сприят-
ливих наслідків для середовища. Насамперед, це міжнародні органі-
зації, органи наднаціонального управління, органи державної влади, 
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органи місцевого самоврядування, науково-дослідні організації, під-
приємства тощо. Людські ресурси, на яких впливає проблема, це осо-
би, організації, регіони, ринки, галузі, що потерпають або відчувають 
на собі вплив проблеми. Є також людські ресурси, на яких не впливає 
проблема, але вони втручаються у динаміку її розгортання з позиції 
зиску, інтересу або співчуття й певним чином впливають на пробле-
му. Важливою обставиною, на яку треба звертати увагу, є наявність 
у зазначених трьох категоріях людських ресурсів осіб, які зацікавле-
ні та не зацікавлені у вирішенні проблеми і які, відповідно, застосо-
вують заходи (легально або нелегально, відкрито або приховано, сві-
домо чи несвідомо) щодо вирішення проблеми та заходи щодо її під-
тримки або загострення. Людські ресурси, на яких не впливає пробле-
        – заходи щодо вирішення проблеми;
        – заходи щодо підтримки або загострення проблеми;
        – комунікаційні процеси та виробничо-господарські операції.
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ма і які не втручаються у динаміку її розгортання – інші складові се-
редовища, які байдужі, не мають зиску або не розуміють проблему і 
здійснюють комунікаційні процеси та виробничо-господарські опера-
ції, що опосередковано, але все ж таки впливають на дану проблему. 
У зовнішньому середовищі є людські ресурси, зацікавлені вирішити 
проблему, людські ресурси, нейтральні відносно проблеми, та людські 
ресурси, зацікавлені у розгортанні проблеми (і навіть могли штучно 
сформувати дану проблему). І вплив зовнішніх суб’єктів на стан дано-
го середовища й певну проблему може бути дуже значним і навіть не-
переборним внаслідок ієрархічно вищого положення й потужності по-
тенціалу. Також слід відзначити, що відсоткове співвідношення учас-
ників і потужність їх впливу для кожної конкретної проблеми є різним 
і постійно змінюється, через що проблеми можуть тривати роками, де-
сятиріччями, сторіччями і вважатися «невирішуваними». 
Розглянувши теоретичні основи формування суспільних проблем, 
можна припустити, що усі вони формуються внаслідок впливу люд-
ського фактора (різні інтереси, різне бачення, небажання іти на по-
ступки тощо), а заходи щодо вирішення проблем часто неефективні, 
недовговічні та зустрічають опір через їх примусовий характер. Це зу-
мовлює необхідність побудови механізму їх вирішення, в основі якого 
повинні стати заходи управління розвитком людських ресурсів. Так, 
на рисунку 3.4 ми пропонуємо алгоритм подолання суспільної про-
блеми [313]. 
Як випливає з рисунка 3.4, для вирішення суспільної проблеми 
необхідно організувати моніторинг, який би здійснював діагностику 
за певними сигналами, констатував історію та динаміку формування і 
розгортання певної проблеми. Здійснювати дану роботу повинна кон-
кретна організація з відповідними повноваженнями, адекватними зна-
чущості проблеми. Отримана інформація дасть можливість охарак-
теризувати проблему, формалізувати її (наприклад, шляхом побудо-
ви моделі), визначити її масштаб, склад людських ресурсів і форми їх 
участі. На основі проведеної діагностики можна розробити план вирі-
шення проблеми із визначенням програм дій, прогнозів, відповідаль-
них осіб, обсягів повноважень, необхідних ресурсів, часу і т. д. Піс-
ля планування необхідно організувати проведення вихідних заходів 
управління розвитком людських ресурсів, що передбачає інформацій-
ну, комунікаційну, освітню, навчальну, просвітницьку, погоджуваль-
ну, організаційну, координаційну роботу із людськими ресурсами у 
внутрішньому та зовнішньому середовищі. 
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Вихідні заходи управління розвитком людських ресурсів повинні 
стати підґрунтям вирішення проблеми. Так, маркетинг людських ре-
сурсів передбачає заходи щодо: аналізу стану ринку праці; плануван-
ня кадрового потенціалу; пошуку, набору, відбору, оцінювання люд-
ських ресурсів; розробки кадрової політики; формування інформацій-
Рис. 3.4. Схема механізму вирішення суспільної проблеми шляхом 
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КОНСТАТАЦІЯ ФАКТУ ВИРІШЕННЯ ПРОБЛЕМИ 
РОЗРОБКА ПЛАНУ ДІЙ ЩОДО ВИРІШЕННЯ ПРОБЛЕМИ
ЗАСТОСУВАННЯ ВИХІДНИХ ЗАХОДІВ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 
ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ:  
маркетинг людських ресурсів, визначення стратегічних орієнтирів розвитку, узгодження 
інтересів, збагачення людського капіталу, інтелектуалізація життєдіяльності, пропаганда 
необхідності дослідження та подолання проблеми, визначення ставлення до проблеми, 
розкриття творчого потенціалу, трансформація відносин у суспільстві.
ЗАСТОСУВАННЯ ПОХІДНИХ ЗАХОДІВ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 
ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ: 
ліквідація або нейтралізація внутрішніх та зовнішніх причин виникнення проблеми; 
формування внутрішніх та зовнішніх чинників, що сприяють вирішенню проблеми; 
забезпечення внутрішніх та зовнішніх умов вирішення проблеми; 
застосування внутрішніх та зовнішніх способів вирішення проблеми шляхом задіяння 
найбільш доцільних управлінських функцій, методів, принципів, законів, цінностей, норм, 
обмежень та ресурсів.
ЗБЕРЕЖЕННЯ ДОСВІДУ ВИРІШЕННЯ ПРОБЛЕМИ: 
науковий аналіз процесу вирішення проблеми: 
упровадження заходів запобігання розгортанню аналогічної проблеми у майбутньому; 
збереження інформації та передача досвіду. 
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них баз даних; розроблення вимог до людських ресурсів; розрахунку 
планових витрат на людські ресурси. Визначення стратегічних орієн-
тирів розвитку людських ресурсів сприяє узгодженню напрямів роз-
витку суспільства й підбору форм вирішення проблеми. Узгодження 
інтересів людських ресурсів дає можливість консолідації зусиль усіх 
суб’єктів, що мають відношення до проблеми. Збагачення людського 
капіталу людських ресурсів забезпечує прискорення часу вирішення 
проблеми. Інтелектуалізація життєдіяльності людських ресурсів під-
вищує якість заходів подолання проблеми. Пропаганда необхідності 
дослідження та подолання проблеми забезпечує захист суспільних ін-
тересів. Розкриття творчого потенціалу людських ресурсів активізує 
дослідницьку діяльність і запобігає виникненню нових проблем. За-
ходи щодо трансформації відносин у суспільстві повинні забезпечи-
ти можливість людських ресурсів вести той спосіб життя, який вони 
вважають належним, та проявляти творчу активність щодо вирішення 
суспільних проблем. 
Похідні заходи управління розвитком людських ресурсів є приклад-
ними практичними формами вирішення проблеми, які повинні скла-
датися із: ліквідації або нейтралізації внутрішніх та зовнішніх при-
чин виникнення проблеми (об’єктивних і суб’єктивних); формуван-
ня внутрішніх та зовнішніх чинників, що сприяють вирішенню про-
блеми (мотивувальних, розподільчих, організаційних тощо); забезпе-
чення внутрішніх та зовнішніх умов вирішення проблеми (створен-
ня уповноважених органів, надання влади, організація громадського 
контролю та відповідальності); застосування внутрішніх та зовнішніх 
способів вирішення проблеми шляхом задіяння найбільш доцільних 
управлінських функцій, методів, принципів, законів, цінностей, норм, 
обмежень та ресурсів. Вирішення проблеми означає повне прояснен-
ня незрозумілих явищ. Після вирішення проблеми необхідно провес-
ти комплексний науковий аналіз процесу її вирішення, застосувати за-
ходи запобігання розгортання аналогічної проблеми у майбутньому 
та організувати збереження досвіду вирішення проблеми у певній ін-
формаційній системі (хронологічна та статистична інформація), що 
буде доступною для суспільства. Цей етап повинен стати вирішаль-
ним заходом управління розвитком людських ресурсів, розрахованим 
на стратегічний період розвитку. 
Глобальні загрози та проблеми економічного розвитку поряд із 
підвищенням життєвого рівня населення у більшості країн світу сфор-
мували традиційні та формують нові глобальні виклики [311]. Але пи-
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тання визначення структури нових глобальних викликів у ХХІ сторіч-
чі, їх спрямування, значення та подальша трансформація залишаються 
недостатньо вивченими й вимагають подальших ґрунтовних наукових 
досліджень. Дана обставина потребує розгляду складу та змісту гло-
бальних сучасних соціально-економічних викликів та визначення пер-
спективних форм господарських зрушень щодо їх реалізації на світо-
вому та національних рівнях.
Виклики – це стратегічні орієнтири, яких, з одного боку, вимуше-
но, а з іншого – за власним бажанням хоче досягти та отримати люд-
ство; це – вимоги, сигнали, заклики та спонукання щодо здійснення 
певних заходів у сфері виробництва, розподілу, обміну та споживання 
у загальносвітових масштабах, що зумовлюють трансформаційні змі-
ни [277]. Виклики соціально-економічного розвитку виникають, голо-
вним чином, із двох причин. По-перше, це невирішеність, загострення 
та збільшення кількості поточних проблем і загроз у суспільстві, що 
ускладнює якість життєдіяльності населення. По-друге, це прагнення 
людей поліпшити власний побут, продовжити свій рід та забезпечити 
гідне майбутнє нащадкам. Тобто люди, з одного боку, вимушено, а з 
іншого – за власним бажанням визначають для себе стратегічні орієн-
тири, яких хочуть досягти та отримати зиски. Відповідно розгляд пи-
тання формування сучасних викликів соціально-економічного розви-
тку людства є проблематикою актуальною з точки зору оптимізації 
стану національних економік і забезпечення їх конкурентоспромож-
ності, а також досягнення стійкого розвитку світової економіки [30; 
38; 52; 59; 252]. 
Зараз у суспільстві сформовані такі глобальні виклики економіч-
ного розвитку як необхідність [38; 52]:
– визначення спрямування та пріоритетів економічного розвитку 
(у глобальному вимірі даний виклик розкривається у «Декларації соці-
ального прогресу і розвитку» (1969 р.), «Декларації про право на роз-
виток» (1986 р.), «Концепції стійкого (сталого) розвитку» (1992 р.), 
«Віденській декларації» та «Програмі дій», прийнятих на ІІ Всесвіт-
ній конференції з прав людини (1993 р.), «Цілях розвитку тисячоліт-
тя» (2000 р.), «Монтеррейському консенсусі» (2002 р.), але він потре-
бує розробки більш глибинного концептуального підґрунтя та напо-
внення й визначеності);
– формалізації трансформаційних змін міжнародного економічно-
го порядку (у процесі економічного розвитку міжнародний економіч-
ний порядок як вихідне явище фіксації реальних норм, правил і влади, 
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починаючи із 70-х років ХХ ст. потребує визначеності механізму згід-
но зі змінами у політичній, законодавчій та інституціональній площи-
нах на рівні відносин міжнародних організацій, країн та транснаціо-
нальних компаній, а також перегляду ролі міжнародних інститутів);
– забезпечення стійкого розвитку світової економіки (цей виклик 
почав концептуально формуватися у 80-х роках ХХ ст. у межах робо-
ти комісії ООН під керівництвом Г. Х. Брунтланд і номінально визна-
чений у «Концепції стійкого (сталого) розвитку», прийнятій у 1992 р. 
у Ріо-де-Жанейро на Всесвітній конференції ООН з довкілля і розви-
тку, й досі не має універсального механізму практичного здійснення в 
контексті збалансування економічного розвитку і його прогресивного 
спрямування, захисту від криз та циклічних дисфункцій);
– досягнення компромісу та соціально-економічної справедли-
вості від розгортання процесу глобалізації (сучасні форми глобаліза-
ції зберігають помірні темпи росту світового ВВП на рівні 4 %, не лік-
відують соціально-економічної асиметрії глобального розвитку сус-
пільства, яка за рівнем доходів багатих і бідних у країнах «золотого» 
та «злиденного» мільярда дорівнює 60 : 1, не забезпечують нівелюван-
ня диспропорцій виробництва у структурному та територіальному ви-
мірах, що й спричинює погіршення екології, поширення та поглиблен-
ня конфліктів);
– визначення концептуальних засад подальшого розвитку інтегра-
ційних процесів у регіональних об’єднаннях (наприклад, у ЄС відзна-
чають невизначеність консолідуючих основ його сучасного функціо-
нування й подальшого розширення: територіальних, релігійних, еко-
номічних, ментальних, соціально-культурних тощо, а також перебігу 
етапів розвитку міжнародної економічної інтеграції на рівні держав 
членів);
– розробки компенсаційних та адаптаційних механізмів у між-
народних економічних відносинах та в національних соціально-
економічних системах (викликаних комп’ютеризацією, інформатиза-
цією та інтелектуалізацією праці, концентрацією влади та капіталу); 
– демілітаризації країн (обмеження обсягу виробництва зброї ма-
сового ураження та конверсія виробництва передбачає докорінну змі-
ну структури світового господарства, національних економік та транс-
національних компаній і зменшення обсягу доходу, що, відповідно, 
сприймається зацікавленими особами досить критично);
– керованості демографічних процесів (контроль народжуваності, 
поліпшення демографічної структури, оптимізація міжнародного руху 
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людських ресурсів у складі мігрантів, туристів та переміщення пра-
цівників); 
– зменшення обсягу тіньового сектора світової економіки (визна-
чені світовою спільнотою виклики протидії тероризму та піратству, 
транснаціональній організованій злочинності, торгівлі людьми, тор-
гівлі наркотиками, корупції та відмиванню коштів потребують пере-
проектування соціально-економічних відносин, вирівнювання життє-
вого рівня населення та розробки механізмів заміщення деструктив-
них потреб людства).
Окрім цих викликів економічного розвитку, на початку ХХІ ст. 
виникли й нові глобальні виклики, які ще недавно не мали всесвітньо-
го та нагального характеру [277]. 
Перший новий глобальний виклик – це необхідність концептуаль-
ного визначення спрямування розвитку людства. Й досі незрозумілою 
є картина витоків людства, структури глобального світу й майбутньо-
го людства [343]; немає науково обґрунтованого механізму глобального 
управління, а є лише намагання екстраполювати тенденції з ієрархічно 
нижчих середовищ; задекларовані цілі розвитку тисячоліття навіть кон-
цептуально не вирішують суспільних протиріч. У зв’язку зі збільшен-
ням чисельності людства змінюється характер соціально-економічних 
відносин, виникають нові суб’єкти, групи, класи у суспільстві. Опану-
вання космічного простору, інформатизація та розвиток комунікацій є 
причиною того, що теологічний та логічно-пізнавальний пошук сучас-
них дослідників уже відрізняється від практики усіх попередніх поко-
лінь і набув певної розпорошеності та неузгодженості. Якщо з давнини 
наукові дослідження здебільшого мали логічний та віртуальний харак-
тер щодо гармонізації життя окремої людини або групи осіб і базували-
ся на вірі, переказах та локальних експериментах, то зараз розвиток нау-
ки, добувної, космічної та військової індустрії зумовив розуміння обме-
женості ресурсів Землі, структури суспільства й відповідальності усьо-
го людства за наслідки діяльності нинішніх і минулих поколінь. 
На наш погляд, реалізувати даний виклик можна за умови консо-
лідації суспільних зусиль у науковому осмисленні історичного розви-
тку в усіх сферах життєдіяльності. Дослідження історії на принципах 
об’єктивності, правдивості, врахування усіх явищ, неупередженості, 
відбору достатньої кількості та якості об’єктів, терплячості та толе-
рантності дасть змогу визначити реальну структуру глобального сві-
ту та місця людини у ньому, сформувати глобальну систему якісного 
розвитку на засадах справедливої взаємодії, розподілу та обмежень.   
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Другий новий глобальний виклик – необхідність гармонізації від-
носин людства із глобальним світом. Результати господарської діяль-
ності людей створюють небезпеку для усього середовища системи 
життєдіяльності людини. За станом екології людство вже увійшло у 
«точку неповернення». Діяльність людини настільки виснажує при-
родний капітал, що можна засумніватися у здатності екосистем плане-
ти підтримувати життя майбутніх поколінь. Це визначено людською 
спільнотою ще на початку 70-х років ХХ ст. [71]. А у доповіді ООН, 
представленій на нараді Конференції сторін із біологічного різнома-
ніття СОР-10 (2010 р.) зазначено, що природа нашої планети зараз по-
стає перед загрозою знищення. Це зумовлює підвищення відповідаль-
ності за помилки, допущені впродовж розгортання цивілізації, та ви-
магає невідкладних заходів захисту і відновлення екосистем, життєво 
необхідних для всього людства, а також знаходження форм раціональ-
ного використання глибин світового океану, мирного та безпечного 
освоєння космічного простору. 
Третій глобальний виклик – це необхідність постійного збага-
чення людського капіталу у вигляді підтримки оптимального стану 
здоров’я, продовження терміну життя та працездатного віку, опану-
вання нових знань, здобуття освіти, підвищення кваліфікації, розви-
тку розумових здібностей, підвищення культури та суспільної корис-
ності, набуття професійного досвіду та здійснення творчої діяльнос-
ті [437]. Внаслідок розвитку НТП, революційних подій і війн у мину-
лих століттях, зараз поступово відбувається поліпшення якості життя 
у більшості населення планети за рахунок підвищення державних со-
ціальних стандартів і гарантій, створення нових ліків, удосконалення 
медицини, покращення санітарно-гігієнічних умов побуту, досягнень 
харчової індустрії та розвитку системи освіти і культури. І за умов під-
вищення життєвого рівня, відсутності масштабних війн, епідемій та 
стихійних лих, люди вимушені звертати увагу на свій спосіб життя і 
форми розвитку власного людського капіталу до меж свого людсько-
го потенціалу впродовж усього життя. Відповідно у більшості людей 
змінився ритм життя та змінилася сама концепція ставлення до орга-
нізації життя. Якщо ще декілька десятиріч тому переважна більшість 
людей оптимізувала власний побут та збагачувала свій людський ка-
пітал у міру власних бажань, то зараз вони це здійснюють вимуше-
но через безпрецедентні в історії темпи зростання вимог до людини-
працівника та людини-соціальної. Внаслідок розгортання потужних 
управлінських процесів і завдяки самоорганізації виникає необхід-
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ність: оптимізації комунікаційних процесів; пошуку, упорядкування 
та збереження інформації; зміни форм соціальних відносин, режиму 
життя та ставлення до соціального побуту. Проте слід відзначити, що 
на даний виклик люди реагують неоднаково і частина людей не вклю-
чається у процес прогресивного розвитку людського капіталу, зберіга-
ючи своє право на самоідентифікацію і волевиявлення. Також склад-
ними і неоднозначними питаннями постають визначення: міри розви-
тку людського капіталу особистості, правильності його спрямування, 
форми оцінювання та корисності для суспільства. В цілому, досягти 
збагачення людського капіталу до генетично та соціально зумовлено-
го людського потенціалу виявляється можливим за рахунок оптимі-
зації національних систем охорони здоров’я, освіти, культури та сти-
мулювання наукових досліджень у сфері управління, медицини, фар-
макології, фізкультури, інформатизації та пропаганди саморозвитку. 
Четвертий виклик – необхідність розширення можливостей лю-
дини за допомогою застосування технічних засобів. Внаслідок досяг-
нень і втрат цивілізації, для підтримки та оптимізації рівня комфор-
ту й умов життя суспільство вимушене вишукувати нові способи за-
хисту та нападу, переміщення, видобутку, опрацювання, управління, 
рекреації, відпочинку, розваг тощо. При цьому традиційні підходи до 
організації науково-технічної діяльності, виробництва та інноваційної 
діяльності поступово втрачають свою дієздатність. Набирають сили 
нові тенденції постійного пошуку нових рішень, безперервної опти-
мізації та удосконалення, підвищення швидкості та потужності про-
цесів науково-технічного пошуку [456; 464]. Наприклад, збільшуєть-
ся інформаційний простір людини, в усіх сферах суспільного життя 
з’являються складні продукти праці та технічні пристрої, зменшується 
залежність від природних явищ, прискорюється швидкість оновлен-
ня виробництва, застосовуються революційні технології і т. д. Тому, 
з урахуванням досвіду екодеструктивного впливу людської діяльнос-
ті на навколишнє природне середовище і на самих себе, розширення 
можливостей людини повинно здійснюватися на основі суспільно ко-
рисних та екопрогресивних рішень, які зможуть забезпечити високу 
якість життя для нинішніх і майбутніх поколінь. 
П’ятий виклик – оптимізація системи управління розвитком люд-
ських ресурсів у світовій економіці.  Це зумовлює необхідність карди-
нальної зміни вимог щодо управління розвитком людських ресурсів 
як головної рушійної сили розвитку світової економіки [38; 63; 467]. 
Для цього економічним акторам треба формалізувати систему стра-
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тегічного планування розвитку за такими пріоритетами: визначення 
провідної ролі людського ресурсу, мотивування збагачення людсько-
го капіталу, активізація творчості та дбайливе ставлення до ресурсів 
території життєдіяльності нині й у майбутньому, збалансування кіль-
кості людських ресурсів і їх структури. Це передбачає збільшення ви-
трат на розвиток людських ресурсів та поширення інвестування люд-
ського капіталу у сфері поліпшення стану здоров’я, продовження тер-
міну життя та працездатного віку, опанування нових знань, здобуття 
освіти, підвищення кваліфікації, розвитку розумових здібностей, зба-
гачення культури та суспільно корисної праці, набуття професійно-
го досвіду, здійснення продуктивної творчої діяльності людських ре-
сурсів. Пріоритетними напрямами управління розвитком людських 
ресурсів мають стати такі заходи: проектування нової світогосподар-
ської системи, прийняття глобальних стандартів управління розви-
тком людських ресурсів, реформування глобальної інституалізації, ін-
телектуалізація та інформатизація суспільного простору, оптимізація 
міграційного руху людських ресурсів, удосконалення систем наддер-
жавного і державного управління, оптимізація механізму міжнародно-
го менеджменту та маркетингу, трансформація форм і методів міжна-
родного торговельно-економічного обміну та співпраці, посилення со-
ціалізації економіки та гуманізації праці. 
Вирішення нових викликів передбачає необхідність зміни плат-
форми світогляду, формування нової методології наукового пошуку, 
проектування, організації та освіти. У наведених нових глобальних 
викликах ключовою ланкою виявляються якісні зміни людини та її дії. 
Відповідно пріоритетного значення набуває процес управління розви-
тком людських ресурсів, що і визначатиме спрямування економічно-
го розвитку в умовах глобалізації. А перспективним напрямом подаль-
ших досліджень є розробка прикладних механізмів застосування пре-
вентивних заходів запобігання та вирішення глобальних світогоспо-
дарських проблем і кризових явищ за рахунок управління розвитком 
людських ресурсів.
Вищенаведені глобальні загрози, проблеми та виклики суспільно-
го розвитку зумовлюють формування та розгортання глобальних тен-
денцій [55]. Насамперед, це: глобалізація, інтернаціоналізація, інте-
грація, дезінтеграція, урбанізація, регіоналізація, гомогенізація, транс-
націоналізація, вертикально-інтегрована корпоратизація, тінізація, ди-
ференціація, поляризація, конфронтація, маргіналізація, фрагментація 
державної діяльності, загострення конкуренції, активізація інновацій-
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ної та інвестиційної діяльності, стратифікація суспільства, поглиблен-
ня міжнародного поділу праці у напрямах спеціалізації та кооперуван-
ня виробництва, концентрація управління тощо (див. рис. 3.1). Гло-
бальні тенденції й визначають поведінку цивілізованої більшості люд-
ських ресурсів.
Наприкінці першого десятиріччя ХХІ ст. на спрямування сус-
пільного розвитку людських ресурсів в умовах глобалізації усе біль-
ший вплив здійснюють глобальні суб’єкти (актори) впливу: міжна-
родні організації, потужні держави (насамперед країни Великої вісім-
ки), регіональні економічні та фінансові організації, власники та топ-
менеджери потужних ТНК, інституціональні інвестори (пенсійні та ін-
вестиційні фонди, страхові компанії), великі міста, лідери політичних 
партій, ієрархи релігійних конфесій, видатні особистості (провідні на-
уковці, спортсмени, митці), впливові політики, кримінальні авторите-
ти і т. д. (див. рис. 3.1) [356, с. 19]. 
Наприклад, зараз у світі функціонує понад 65 тис. ТНК, у яких 
працює понад 74 млн осіб, ТНК контролюють понад 50 % світового 
промислового виробництва, 67 % міжнародної торгівлі, понад 80 % 
патентів і ліцензій на нову техніку, технології та ноу-хау, майже 90 % 
прямих іноземних інвестицій, а переміщення лише 1–2 % маси гро-
шей, що перебувають у їх володінні, цілком здатне змінити паритет 
національних валют [252]. Економічні можливості великих ТНК по-
рівняні з ВВП середніх держав (ринкова капіталізація окремих ТНК 
перевищує 500 млрд дол., а щорічні обсяги продажів становлять 150-
200 млрд дол.) [252]. Проте доцільно враховувати, що використання 
позаринкових важелів економічного розвитку (державний протекціо-
нізм вітчизняних виробників, держзамовлення, інформаційне забезпе-
чення, податкова та фінансова допомога, державні програми тощо) дає 
ТНК більше прибутку, ніж їх суто ринкова діяльність. Прибуток із по-
заринкових важелів отримують з продажу високих виробничих техно-
логій, зброї, біотехнології, тобто всього, що перебуває під контролем 
держави і розвиток чого держава стимулює. Так, американські ТНК у 
сукупності отримують за рахунок цього в рік приблизно 1,8 трлн дол. 
прибутку, тоді як ринок дає їм всього 0,8 трлн дол. [202, с. 271]. 
Також важливу роль відіграють світові релігійні конфесії. Напри-
клад, держава-анклав Ватикан, яка є відображенням цивільної влади 
Святого престолу католицької церкви, має власну некомерційну пла-
нову економіку. Бюджет Ватикану складає 310 млн дол. США. Дже-
рела доходів – у першу чергу пожертви католиків усього світу. Крім 
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того, великі доходи приносить туризм (продаж поштових марок, вати-
канських монет євро, сувенірів, плата за відвідини музеїв). Більшу час-
тину робочої сили (обслуговуючий персонал музеїв, садівники, двірни-
ки тощо) складають громадяни Італії. Глобальні суб’єкти впливу світо-
вої економіки постають каталізатором глобальних тенденцій розвитку 
світової економіки й поступово концентрують управління розвитком 
людських ресурсів за рахунок генерації нових ідей і їх упровадження у 
вигляді стратегічних орієнтирів, цінностей, пріоритетів тощо. 
Початок ХХІ ст. характеризується власною проблематикою роз-
витку людства внаслідок появи нових умов життєдіяльності людства 
та зміни характеру суспільних відносин, що викликано формуванням 
єдиного спільного загальносвітового простору у сфері політики, еко-
номіки, науки, культури, виробництва тощо, тобто глобалізацією. 
Сучасні загрози, проблеми, виклики та тенденції, які ще декілька де-
сятиріч тому були локальними й відмінними по регіонах, перетвори-
лися на глобальні – загально цивілізаційні, а заходи управлінсько-
регуляторного впливу на людські ресурси постають цілковито залеж-
ними від вищенаведених глобальних складових, які активізують гло-
бальні суб’єкти впливу. 
У цілому необхідно відзначити, що подальше глобальне спря-
мування суспільного розвитку людських ресурсів буде залежити від 
форм і темпів розгортання глобалізації [16]. Внаслідок революції у 
сфері телекомунікацій світ перетворюється на «глобальне село», у 
якому панують нестійкість та розрив, що зумовлює необхідність по-
шуку нового балансу інтересів, заснованого на відкритому і плідно-
му діалозі [447]. Відповідно для оптимізації соціально-економічного 
життя людства необхідно не зупиняти глобалізацію, а поліпшувати її 
якість шляхом створення можливостей країнам знаходити власні шля-
хи подолання проблем та досягати стійкого добробуту й безпеки, що 
зумовить позитивне спрямування глобального розвитку [51; 125]. 
3.2. Трансформація суспільних інститутів 
під впливом глобалізації
Світова економіка як сфера суспільних відносин щодо виробниц-
тва, розподілу, обміну та споживання результатів людської діяльнос-
ті у планетарному масштабі є системним середовищем, що постійно 
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динамічно трансформується. Економічний розвиток в умовах глоба-
лізації викликає докорінні зміни суспільного життя, трансформації 
характеру та форм соціально-економічних відносин, перерозподілу 
власності й влади, переміщення ресурсів, виробництв, товарів і благ 
тощо [169]. У результаті глобалізації, за визначенням А. Гідденса, від-
бувається «дія на відстані», К. Омає відзначає «прискорювальну вза-
ємозалежність», Д. Харвей зауважує на «просторово-часовому стис-
ненні», що, на думку Х. Гашунга, зумовлює гомогенізацію та конвер-
генцію в організаційних стратегіях, структурах і процесах та у виборі 
споживача, поряд із новим глобальним поділом праці, який розширює 
розрив у доходах між «заможними» та «незаможними» верствами як 
усередині, так і між країнами [419].
У нових умовах господарювання під впливом глобалізації світо-
ва спільнота визнала важливість питання управління розвитком люд-
ських ресурсів, які постають основою економічного, соціального та 
економічного розвитку, і встановила взаємозв’язок між розвитком 
людських ресурсів й суспільними цілями [71]. Але розгортання глоба-
лізації у вигляді формування обмеженого спільного політичного, еко-
номічного, соціального, виробничого та природного простору на по-
чатку другого десятиріччя ХХІ ст. спричинило трансформацію тради-
ційних форм соціально-економічного розвитку людських ресурсів і 
свідчить про формування нових сучасних вимог до людських ресур-
сів, а також зумовлює необхідність своєчасного збагачення теоретико-
прикладних механізмів розв’язання викликів часу [21; 38]. 
У цілому глобальні тенденції, загрози, виклики, проблеми та дії 
глобальних суб’єктів впливу на початку ХХІ ст. викликали трансфор-
мацію суспільних інститутів управління розвитком людських ресурсів 
у світовій економіці (рис. 3.5). 
На Землі постійно змінюється природне середовище (нахил, швид-
кість обертання та вага планети, частотні коливання, магнітне поле, 
повітряний тиск, радіаційний фон і т. д.), що викликано космічни-
ми та внутрішньоземними процесами природного характеру. Найпо-
мітнішою є зміна клімату. Наприклад, астрономи помітили потеплін-
ня клімату в усій Сонячній системі, викликане космічними процеса-
ми [390]. При цьому треба відзначити, що загальна природна спрямо-
ваність зміни клімату прискорюється техногенним та антропогенним 
впливом людини [234]. Дані обставини у поточному сторіччі спричи-
нюють нестабільність звичайного для територій температурного, світ-
лового та водного режиму, що викликає погодні катаклізми, унемож-
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ливлює традиційне тваринництво і рослинництво, змушує до міграції 
тварин, рослин, вірусів. Наприклад, за останнє тисячоліття коливання 
середньої температури на Землі не виходили за межі 0,7 °C, проте пар-
никовий ефект за останнє століття викликав різке підвищення темпе-
ратури на планеті, а прогнозоване підвищення температури протягом 
наступних ста років у результаті збільшення обсягу викидів, можливо, 
спричинить потепління атмосфери планети на 5 °C порівняно з доін-
дустріальною епохою (див. рис. 3.6) [81].
Наслідки глобального потепління можуть сильно обмежити мож-
ливості розвитку людства вже у цьому сторіччі, що потребує захо-
дів зменшення техногенного впливу людства на природне середови-
ще. Якщо в кінці останнього льодовикового періоду рівень моря під-
німався від 70 до 130 см протягом століття, в �VIII столітті на 2 см, в 
�I� – на 6 см, в �� столітті – на 19 см, то в ��I столітті прогнозовані 
масштаби підйому рівня моря коливаються від 30 см до 2 м у резуль-
таті стоку льоду з Гренландії, Антарктики й інших льодовиків і крижа-
них шапок. З урахуванням нинішньої щільності населення, підвищен-
ня рівня моря у всьому світі на один метр викличе переміщення близь-
ко 100 млн чоловік в Азії, головним чином у Східному Китаї, Бангла-
деш і В’єтнамі; 14 млн у Європі; 8 млн в Африці; 14 млн у Південній 
Америці [82 –83].
Рис. 3.5. Фактори, що зумовлюють трансформацію суспільних інститутів 
управління розвитком людських ресурсів у світовій економіці на початку ХХІ ст.*
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Окрім того прогнозується, що: кожне підвищення температури на 
1 °C підвищує ризик зникнення 10 % видів екосистем; зміна клімату 
спричинить у 2050 р. зниження продуктивності сільськогосподарсько-
го виробництва; в більшості країн світу за умов збереження нинішніх 
агрономічних методів і сортів сільськогосподарських культур най-
уразливішими будуть країни, що розвиваються, оскільки на їх частку 
припаде приблизно 75–80 % вартості збитку і потепління всього лише 
на 2 °C може викликати щорічне зниження ВВП країн Африки і Пів-
денної Азії на 4–5 % (до 75–80 % у вартісному вираженні) [81]. 
При цьому вже сьогодні збільшується обсяг територій, непри-
датних для проживання людини (переважно екваторіальних унаслі-
док підвищення температурного режиму, зневодження, ерозії ґрун-
тів, що відчуває 2 млрд чоловік) та відбувається освоєння нових, 
досі малопривабливих Північних та Південних полярних територій, 
що активізує міжнародний рух людських ресурсів (у найближчому 
майбутньому очікуються величезні хвилі людських ресурсів із кра-
їн, що розвиваються, до економічно розвинених країн) і у найближ-
чі десятиріччя може викликати перерозподіл державних кордонів і 
кардинально змінити характер міжнародних відносин. А кошти, що 
виділяються сьогодні на адаптацію до зміни клімату і пом’якшення 
його наслідків державами, складають менше 5 % щорічних потреб до 
2030 р. [81]. 
Посилення руйнівного впливу середовища життєдіяльності на 
здоров’я людини пояснюється тим, що, з одного боку, ускладнюєть-
ся екологічна ситуація у світі в цілому. Забруднення навколишньо-
       
                роки
0С          – Історичні рівні 
         – Рівні за результатами спостережень 
         – Прогнозовані рівні 
Рис. 3.6. Температури порівняно з доіндустріальною ерою [81]
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го природного середовища, збільшення випуску екологічно небезпеч-
них продуктів харчування, нестача якісної питної води, виникнення 
нових хвороб, епідемій викликають відповідне погіршення здоров’я 
більшості населення країн світу та накопичення потенційних загроз 
для природи і суспільства. З іншого боку, виробництво нових неякіс-
них продуктів харчування та побуту, наслідки виробництва, нераціо-
нальний ритм життя, шкідливі звички погіршують здоров’я значної 
частини людей. «Протягом найближчих 20 років очікується істотне 
зростання смертності від усіх незаразних глобальних хвороб, з деяким 
зменшенням смертності від СНІДу, туберкульозу й малярії. Чотирма 
головними глобальними хворобами протягом цього періоду стануть 
ішемічна хвороба серця, цереброваскулярна хвороба, рак легенів та 
діабет. При цьому загальна смертність, пов’язана з уживанням тютю-
ну, зросте від 5,8 млн людей у 2009 р. до 6,4 млн 2015 р. і 8,3 млн 
2030 р. Таким чином, очікується, що тютюн призводитиме до смер-
ті в 2015 році на 50 % більше людей, ніж СНІД, а в цілому загальна 
смертність людей на Землі на 10 % буде визначатися вживанням тю-
тюну» [3, с. 18]. Але одночасно прогресивні зрушення в медицині зу-
мовлюють те, що вік життя багатьох хворих людей штучно підтриму-
ється і вони, здійснюючи репродуктивну функцію, народжують слабке 
покоління (частішають випадки мутації, вроджених фізичних вад, розла-
ду психіки, погіршання пам’яті та розумових здібностей) і відбувається 
втрата генофонду, що прирікає людство на деградацію та депопуляцію. 
Динаміка розгортання НТП у глобальному вимірі прогресує й акти-
візується під впливом інформаційних революцій. Першою революційною 
інформаційною подією є виникнення мови, другою – винахід писемнос-
ті, третьою – винахід книгодрукування, четвертою – винахід і поши-
рення радіо і телебачення, п’ятою – створення комп’ютерів, мульти-
медіа, Інтернету. Збереження прогресуючої динаміки НТП відбуваєть-
ся за рахунок зростання результатів творчої діяльності людських ре-
сурсів, яка сполучає у собі результати творчої активності та результа-
ти виробництва людських ресурсів. Це зумовлює збільшення кількос-
ті нових ідей, виробів, технологій, видів економічної діяльності й роз-
ширення середовища системи життєдіяльності людини в цілому. 
Поверхневе розуміння того, що з часом відбувалося у сфері твор-
чої активності людських ресурсів із плином часу, можна отримати на 
прикладі динаміки природничо-наукових і географічних відкриттів та 
технологічних винаходів західноєвропейської культури, які свідчать 
про якісну складову людського розвитку (табл. 3.2).
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Таблиця 3.2
Динаміка природничонаукових і географічних відкриттів 









за період у цілому
3500–801 до н. е.    5   17 -    22
800–401 до н. е.   59   26   2    87
400–0 до н. е.  107   43   4   154
1–1000   90   56   4   150
1001–1250   24   13   3    40
1251–1500  100   80  45   225
1501–1600  245  121  63   429
1601–1700  492  169  30   691
1701–1800 1034  519  21  1574
1801–1900 4937 3477 113  8527
Усього 7093 4521 285 11899
* Складено автором за даними [327, с. 349–350];
** Математика, астрономія, біологія, медицина, хімія, фізика, геологія.
Як випливає з таблиці 3.2, розгортання творчої активності в ціло-
му має односпрямований зростаючий характер. Різке зменшення кіль-
кості природничонаукових і географічних відкриттів та технологічних 
винаходів у західноєвропейському регіоні порівняно із попередніми 
періодами спостерігалося лише з VI по � ст., що пов’язано зі світо-
глядом, побутом і ставленням до науки у Візантійській імперії. З ХІ 
по ХІІІ ст. творча активність почала зростати та збагачуватися за ра-
хунок досягнень арабської та персидської науки. А початок стрибко-
подібної динаміки зростання творчої активності припадає на ХVІІІ ст., 
яке пов’язується з динамікою розгортання НТП (промислова револю-
ція, поступова індустріалізація, науково-технічна революція (НТР) у 
середині ХХ ст., формування постіндустріального та зародження ін-
формаційного суспільства). 
У �Х столітті відбулися безпрецедентні до того часу зрушення в 
економіці, політиці, ідеології, культурі, науці, техніці, медицині і т. д. 
Дана тенденція розкривається у вигляді скорочення періоду подвоєн-
ня наукових знань (у �I� ст. для подвоєння обсягу наукових знань у 
середньому було необхідно близько 50 років, у середині ХХ ст. 25–15 
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років, а в кінці �� ст. цей термін скоротився до 7–5 років). Обсяг твор-
чої активності на початку ХХІ ст. обраховується мільйонами відкрит-
тів та винаходів (насамперед це військові та космічні технології, атом-
на енергетика, мобільний та супутниковий зв’язок, Інтернет, телеба-
чення, навігація, фармацевтика, електротехніка, нанотехнології, ав-
томобілебудування, авіабудування, ядерна фізика, побутова техніка, 
генна інженерія і т. д.), що реєструються у країнах та міжнародних 
установах. Наприклад, міжнародна патентна система у квітні 2011 р. 
відзначила подання двомільйонної заявки на здобуття патенту в рам-
ках Договору про патентну кооперацію, адміністративні функції яко-
го виконує Світова організація інтелектуальної власності (СОІВ). При 
цьому перший мільйон заявок було зареєстровано за 26 років, а дру-
гий усього за шість [43]. А загальний щорічний обсяг видачі патентів у 
ХХІ ст. підтримується на рівні 157–174 тис. [250, с. 256]. У світі безу-
пинно зростає кількість науковців, наукових публікацій, наукових ви-
дань, науково-дослідних установ, освітніх та навчальних закладів, чи-
сельність яких вимірюється мільйонами. Все це підтверджує зростан-
ня результатів творчої активності людських ресурсів у ХХ – ХХІ ст. 
Результати творчої діяльності людських ресурсів у ХХ ст. можна спо-
стерігати за динамікою світової промисловості та продуктивності пра-
ці (табл. 3.3).
Таблиця 3.3
Світова динаміка виробничої діяльності 
людських ресурсів у ХХ ст.*
Показники 1900 1938 1950 1960 1970 1980 1990 2000
Світова промисловість, млрд 
дол. у цінах і ПКС 2000 р.
384 925 1 355 2 475 4 040 5 780 7 730 10 190
Світова промисловість, 
% до попереднього періоду
- 241 146 184 163 143 134 132
Світова промисловість, 
середньорічні темпи приросту 
за попередній період, у %
- 2,3 3,2 6,3 5,0 3,6 3,0 2,8
Виробіток ВВП 
на одного зайнятого у цінах 
і за ПКС 2000 р., тис. дол.
3,9 5,9 6,9 9,3 12,1 14,4 16,8 18,7
Середньорічні темпи приросту 
продуктивності праці 
за попередній період
- 1,3 1,3 3,7 2,7 1,8 1,6 1,1
* Складено автором за даними [147, с. 210, 315].
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Як випливає з таблиці 3.3, світова динаміка виробничої діяльності 
людських ресурсів у ХХ ст. за показниками обсягу виробництва світо-
вої промисловості у грошовому вираженні постійно зростала, але се-
редньорічні темпи її приросту за попередній період поступово змен-
шувалися. Виробіток ВВП на одного зайнятого неухильно зростав, а 
середньорічні темпи приросту продуктивності праці починаючи з 60-х 
років ХХ ст. поступово скорочувалися. 
Глобальні результати виробництва людських ресурсів за два тися-
чоліття нашої ери розкриваються динамікою світового ВВП (табл. 3.4). 
У Додатку Ґ наведено показники ВВП, ВВП на душу населення й тем-
пи приросту ВВП по країнах і цивілізаціях із 1 по 2001 рік.
Таблиця 3.4
Динаміка світового ВВП з 1 по 2001 рік у цінах 1990 р.*
Показники Роки нашої ери1 1000 1500 1600 1700 1820 1870 1913 1950 1973 2001
Обсяг ВВП, 
млрд дол. 





445 436 566 595 615 667 875 1 525 2 111 4 090 6 049
* Складено автором за даними [147, с. 339–341].
За останні десятиріччя ХХ ст. та за перше десятиріччя ХХІ ст. ста-
тистичні дані щодо динаміки світового ВВП за різними вимірами (у 
доларах США за поточними цінами або у прив’язці до певного року, у 
міжнародних доларах, за ПКС) надають Міжнародний валютний фонд 
(МВФ), Світовий банк, Центральне розвідувальне управління США 
(ЦРУ), а також окремі науковці. Відповідно дані отримані за різними 
методиками обрахунку не є співставними, але усі вони підтверджують 
лінійне зростання обсягу результатів виробництва людських ресурсів 
у вигляді кінцевих товарів і послуг, призначених для споживання.
За даними, наведеними у таблицях 3.2 та 3.4, ми пропонуємо ви-
значити динаміку темпів приросту результатів творчої діяльності люд-
ських ресурсів порівняно зі станом на 1 р. н. е. за формулою: 




/П1,                                         (3.1)
де Т
пр
 – темп приросту показника у розрахунковому періоді, рази;
П
р
 – показник у розрахунковому періоді;
П1 – показник першого періоду спостереження.
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Наприклад, якщо, за даними таблиці 3.2, на 1 р. н. е. загальна чи-
сельність природничонаукових і географічних відкриттів та техно-
логічних винаходів у Західному світі складала 22 + 87 + 154 = 263, 
що беремо як постійний показник П1, то, відповідно, станом на 
1000 р. н. е. темп приросту результатів творчої активності становить 
150 / 263 = 0,57 раза, а при округленні 0,6 раза. Так само за даними 
таблиці 3.4 вираховуємо, що станом на 1 р. н. е. обсяг ВВП складав 
102,6 млрд дол. (це розглядаємо як постійний показник П1) та визна-
чаємо темп приросту результатів виробництва у 1000 р. н. е. як 116,8 / 
102,6 = 1,14 раза, а при округленні 1,1 раза і т. д. 
Якщо ж порівняти темпи приросту результатів творчої активнос-
ті (за динамікою кількості відкриттів, технологічних винаходів і па-
тентів – див. табл. 3.2) з темпами приросту результатів виробництва 
людських ресурсів (за динамікою світового ВВП – див. табл. 3.4) від 
початку нашої ери до початку третього тисячоліття, то ми побачимо 
три періоди динаміки результатів творчої діяльності людських ресур-
сів (табл. 3.5).
Таблиця 3.5
Динаміка темпів приросту 
результатів творчої діяльності людських ресурсів 
порівняно зі станом на 1 р. н. е., рази*
Показники
Роки нашої ери

















1,1 2,4 3,2 3,6 6,8 10,9 26,6 52,0 156,2 362,5
* Розраховано автором за даними [43; 147, с. 339–341; 250, с. 256; 327, с. 349–
350]; 
1 Розраховано за динамікою природничонаукових і географічних відкриттів, 
технологічних винаходів та зареєстрованих патентів;
2 Розраховано за динамікою світового ВВП у цінах 1990 р. у дол. США.
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Як випливає з таблиці 3.5, перший період динаміки результатів 
творчої діяльності людських ресурсів (з 1 р. до 1820–1825 рр.) харак-
теризується станом, коли 
 ТТА < ТРЛР < ТРВ,                                   (3.2)
де ТТА – темпи творчої активності (темпи збільшення обсягу отрима-
них наукових знань у вигляді продукування нової інформації щодо се-
редовища життєдіяльності людини);
ТРЛР – темпи розвитку людських ресурсів (темпи опанування ін-
формації та виробничих навичок за рахунок навчання, осмислення та 
адаптації до умов життєдіяльності на основі творчої активності);
ТРВ – темпи результатів виробництва (темпи створення продуктів 
людської праці у результаті виробничої діяльності на основі творчої 
активності та розвитку людських ресурсів).
У цей період суспільство існувало у межах локальних цивілізацій 
і творча активність окремих митців опановувалася у межах певних со-
ціальних груп, поступово реалізовувалась протягом наступних поко-
лінь і давала плідні результати. 
У другому періоді (з 1820–1825 рр. до 1908–1913 рр.) 
 ТТА ≈ ТРЛР ≈ ТРВ.                                 (3.3)
У той час темпи творчої активності приблизно дорівнювали тем-
пам розвитку людських ресурсів і темпам результатів виробництва. 
Ця ситуація зумовила збільшення темпів опанування ресурсів середо-
вища життєдіяльності, розуміння обмеженості та початку формування 
глобальних проблем, загроз і викликів суспільного розвитку. У цьому 
періоді спостерігався вільний науковий пошук, колективна співпраця 
та економічне зростання слугувало орієнтиром майбутнього розвитку.
У третьому періоді (з 1908–1913 до 2011 рр.) 
    ТТА > ТРЛР > ТРВ.                                    (3.4)
Третьому періоду властиве розгортання глобалізації суспіль-
ства, внаслідок чого почало спостерігатися значне перевищення тем-
пів творчої активності відносно темпів розвитку людських ресурсів і 
темпів результатів виробництва. Дана ситуація викликала загострення 
глобальних проблем, загроз і викликів суспільного розвитку й вима-
гає зміни ставлення людини до процесу життєдіяльності у суспільстві 
за рахунок здійснення попереднього концептуального проектування 
суспільного розвитку. 
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Даний авторський підхід до виділення трьох періодів динаміки 
результатів творчої діяльності людських ресурсів у цілому не протирі-
чить традиційним поглядам учених щодо визначень зламних віх роз-
гортання НТП (технологічних революцій, технологічних укладів, епох, 
етапів тощо), але має розбіжності за кількістю періодів та часовими ін-
тервалами [147, с. 324; 209, с. 34]. Наприклад, визначені за темпами 
приросту часові інтервали трьох періодів динаміки ВВП британським 
вченим А. Меддісоном (0–1000, 1000–1820, 1820–1998 рр.) [470], не 
збігаються з трьома періодами, визначеними автором. Це пояснюється 
тим, що нами враховано співвідношення темпів приросту двох показ-
ників (динаміки результатів творчої активності та результатів вироб-
ництва), а не темпів приросту лише одного окремого показника (дина-
міки ВВП). 
Розглянемо наступний фактор, що зумовлює трансформацію сус-
пільних інститутів управління розвитком людських ресурсів у світо-
вій економіці на початку ХХІ ст. – збільшення чисельності людства. У 
планетарному масштабі відбувається постійне зростання кількості на-
селення (табл. 3.6). Але якщо протягом багатьох тисячоліть зростан-
ня чисельності людських ресурсів відбувалося повільно, то з часом ця 
динаміка суттєво прискорилася. Стрімке зростання населення Землі з 
особливою інтенсивністю почало розгортатися у ХVІІІ ст., а до кінця 
ХХ ст. посилилось на порядок і у ХХІ ст. продовжує збільшуватися. 
Зі зростанням чисельності населення виникла потреба опанування но-
вих територій і ресурсів, а також удосконалення засобів виробництва 
та захисту, що поступово спричинювало формування глобальних за-
гроз і проблем. 
У таблиці 3.6, згідно з використаними джерелами [27; 70, с. 57; 
84, с. 23; 403; 478], за окремі періоди чисельність населення відріз-
няється, тому ми наводимо мінімальні та максимальні дані. Окрім 
того, динаміка загальної чисельності населення світу наведена з І по 
ХІХ ст. включно по сторіччях, у ХХ ст. по десятиріччях, а у зв’язку 
зі стрімкою динамікою зростання – навіть і по окремих роках. Відпо-
відно для аналізу вищенаведеної динаміки з 1 р.до 2011 р. н. е., нами 
розрахована усереднена чисельність населення за період та визна-
чена чисельність населення у середині сторіч за допомогою знахо-
дження середнього арифметичного. Наприклад, середня чисельність 
населення у 1 р. складає (100 + 230) / 2 = 165 млн осіб. У 50 р. чи-
сельність населення розрахована як (165 + 240) / 2 = 202,5 млн чол., 
та округлена до 203  млн чол. і т. д. Ці дані дозволили визначити тем-
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пи приросту населення порівняно з 1 р. н. е. за формулою (3.1). На-
приклад, у 50 р. темп приросту загальної чисельності населення сві-
ту складали 203 / 165 = 1,23 раза. Результати розрахунків занесено у 
таблицю 3.7.
Таблиця 3.6 















1–5 700 208 1800 900-956 1991 5 385
15 000 
д. н. е.











47–50 1000 265–296 1930 2 070 1994 5 607
1 100–230 1100 310 1940 2 295 1995 5 734
100 240 1200 375–402 1950 2 486–
2 500
1996 5 800
200 221 1300 394 1960 2 982–
3 050
1997 5 880




400 198 1500 420–479 1980 4 450 1999 6 030
500 198 1600 562 1985 4 845 2000 6 071–
6 100
600 203 1700 615–638 1990 5 246 2011 7 000
* Складено автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 403; 478].
За табличними даними узагальненої динаміки загальної чисель-
ності населення світу побудуємо графік, який унаочнює різні періо-
ди зростання чисельності людських ресурсів у глобальному вимірі 
(рис. 3.7). 
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Таблиця 3.7











росту до 1 р. 
н. е., рази
1 165 1,00 1050  296  1,79
50 203 1,23 1100  310  1,88
100 240 1,45 1150  350  2,12
150 231 1,40 1200  389  2,35
200 221 1,34 1250  392  2,38
250 215 1,30 1300  394  2,39
300 209 1,27 1350  378  2,29
350 204 1,24 1400  362  2,19
400 198 1,20 1450  406  2,46
450 198 1,20 1500  450  2,73
500 198 1,20 1550  506  3,07
550 201 1,22 1600  562  3,41
600 203 1,23 1650  595  3,61
650 206 1,25 1700  627  3,80
700 208 1,26 1750  778  4,72
750 215 1,30 1800  928  5,62
800 222 1,35 1850 1 282  7,77
850 228 1,38 1900 1 635  9,91
900 233 1,41 1950 2 493 15,11
950 257 1,56 2000 6 086 36,88
1000 281 1,70 2011 7 000 42,42
* Складено і розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 403; 478].
Авторський аналіз таблиці 3.7 та рисунка 3.7 доводить, що мож-
на виділити три періоди динаміки загальної чисельності населення 
світу. І період – це час до 1700 р. (лінійна динаміка), ІІ період – час 
із 1700 до 1900 р. (нелінійна динаміка), ІІІ період – з 1900 р. (експо-
ненціальна динаміка). Даний висновок не протирічить дослідженням 
І. В. Бестужева-Лади [10–13; 33]. О. А. Грішнової [65], С. П. Капі-
ци [115; 119], Б. М. Кузика [147; 202], хоча ними визначаються різні 
часи зміни динаміки загальної чисельності населення світу. 
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Стрімка динаміка зростання чисельності населення у ХХ ст. по-
яснюється розвалом світової колоніальної системи, зростанням мі-
грацій і товарообігу, поліпшенням стану медицини, санітарії і гігіє-
ни. У 2011 р. чисельність людських ресурсів досягла 7 млрд [84, с. 23]; 
за прогнозами у 2025 р. очікується збільшення чисельності людей до 
8,188 млрд, а у 2050 р. – до 11 млрд осіб [70, с. 57]. Проте зростання 
населення відбувалося і буде відбуватися нерівномірно (рис. 3.8). 
Так, сучасна регіональна демографічна структура складає: Азія – 
56,6 %, Африка – 15,3 %, Америка – 13,5 %, Європа – 14,1 %, Австра-
лія й Океанія – 0,5 % населення [227, с. 58]. Але, за прогнозами ООН, 
«… найбільший приріст населення протягом найближчих 50 років очі-
кується в найбідніших регіонах світу: в Африці воно подвоїться, у Ла-
тинській Америці й Карибському басейні – зросте в 1,5 раза, в той час 
як у Європі очікується його зменшення в 0,8 раза» [3, с. 17]. Високий 
рівень народжуваності спостерігатиметься у країнах із низьким рів-
нем життя, великою смертністю й слабкими державними соціальними 
гарантіями пенсійного забезпечення. Тому людські ресурси й надалі 
будуть намагатися поліпшити своє власне майбутнє за рахунок збіль-
шення кількості нащадків. 
Рис. 3.8. Структура і динаміка зміни чисельності населення світу [3, с. 17]
Азія
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Унаслідок прискорення швидкості руху транспортних засобів і 
потужностей засобів комунікацій, активізації міжнародних економіч-
них відносин відбувається підвищення мобільності населення плане-
ти, що підтверджується збільшенням масштабу міжнародного руху 
людських ресурсів. Це викликає зміни територіальної структури роз-
селення. Також посилюється урбанізація в економічно розвинутих 
країнах. Якщо у 2010 р. понад 50 % світового населення мешкало у 
містах, то у 2050 р. прогнозується, що у містах житиме майже 70 % на-
селення світу [84]. Урбанізація вже змінила темпи народжуваності в 
економічно розвинутих країнах і спричинила депопуляцію у багатьох 
європейських країнах й інші соціально-економічні загрози. Ця ж сама 
проблема очікує у майбутньому й інші регіони. «Істотну загрозу ста-
новить також неконтрольоване зростання міського населення в слабо-
розвинених країнах світу. До 2050 р. воно подвоїться й наблизиться до 
7 млрд осіб. Це призведе до загострення транспортних, екологічних і 
соціальних проблем, зростання рівня злочинності й інших наслідків 
хаотичної урбанізації» [3, с. 17]. 
У ХХІ столітті кардинально змінилися форми повідомлень і спіл-
кування між людьми, а також роль інформації. За рахунок революцій-
них інновацій у засобах комунікацій – застосування провідного та без-
провідного радіо, телефонного зв’язку, телебачення, Інтернету люди 
можуть дистанційно спілкуватися з приводу соціальних, культурних, 
економічних, виробничих і управлінських питань, долаючи відстань, 
кордони, заборони та обмеження. Наприклад, у сфері трудових відно-
син виникли такі форми використання реальних людських ресурсів як 
аутсорсинг, аутстафінг, лізинг персоналу тощо [17; 472; 419]. Виникли 
нові види економічної діяльності – інформаційні продукти та послу-
ги, до виробництва і споживання яких почало залучатися майже усе 
людство. Почали створюватися швидкозростаючі глобальні компанії. 
Відповідно відбулися кардинальні зміни в соціально-економічних від-
носинах у сферах інформатизації, комп’ютеризації, створення нових 
форм рекламування, обліку, збуту, постачання, випробування, керу-
вання, зберігання і т. д. Постали нові виклики щодо застосування но-
вих форм подальшого розвитку і використання набутого досвіду. 
Відмітною є історична динаміка структурної ситуації у сфері зай-
нятості, яка формувалася внаслідок суспільного розвитку. Так, у до-
індустріальному суспільстві (до середини ХVIII ст.) переважна біль-
шість людських ресурсів була задіяна у сільськогосподарському ви-
робництві. В індустріальному суспільстві (середина ХVIII ст. – сере-
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дина ХХ ст.) 50 % трудових ресурсів перейшло у промислове вироб-
ництво. У постіндустріальному суспільстві (середина ХХ ст. – поча-
ток ХХІ ст.) у промислово розвинутих країнах у сфері послуг, яка, за 
класифікацією СОТ, нараховує понад 600 різновидів, почало працюва-
ти 50–80 % зайнятого населення. У новому інформаційному суспіль-
стві (початок ХХІ ст.) очікується, що більшість зайнятих буде працю-
вати у сфері інформаційної діяльності. Перехід суспільства від постін-
дустріального до інформаційного стану, а з часом і до постінформа-
ційного (до «глобально-ноосферної цивілізації») буде супроводжува-
тися докорінною зміною характеру соціально-економічних відносин, 
ментальності, пасіонарності тощо. 
Змінилася територіальна структура розташування виробництва. 
Великі підприємства почали переносити свої виробництва ближче до 
джерел дешевої робочої сили і районів споживання своєї продукції, 
щоб знизити витрати виробництва і відповідно збільшити прибутки. 
Країни, що традиційно відносилися до постачальників робочої сили, 
зараз включаються в глобалізаційні процеси та створюють нові робо-
чі місця і притягають трудові ресурси із сусідніх держав, перетворю-
ючись у такий спосіб на країни-реципієнти.
Нові умови господарювання країн у світовій економіці зумовили 
трансформацію таких суспільних інститутів як освіта, наука, наддер-
жавне та державне управління і бізнес [359]. І більшість людей уже не 
може вести такий спосіб життя, як їхні батьки. На наш погляд, головні 
зміни суспільних інститутів відбулися за такими напрямами (рис. 3.9).
Виникла необхідність безперервної освіти та навчання протягом 
усього трудового життя [80; 198]. Якщо «знання випускників на почат-
ку �� сто ліття знецінювались через 30 років, в кінці століття – через 
10, сучасні спеціалісти повинні перенавчатись через 3–5 років» [145, 
с. 101]. Дана вимога зумовила зростання ролі не тільки традиційної 
освіти, а й післядипломної та навіть альтернативної освіти (отримання 
знань, які не підтримуються або не визнані офіційною наукою). Зросла 
кількість спеціальностей, навчальних закладів та форм навчання. На-
укова діяльність почала бути нерозривно пов’язаною з виробництвом 
і діями влади. Науковий пошук, з одного боку, отримав нові горизон-
ти для розвитку, а з іншого – висвітлив обмеженість ресурсів і необ-
хідність відповідальності перед природою та майбутніми нащадками. 
Конкурентоспроможність держав і регіональних об’єднань почала ви-
мірюватися їх інноваційністю. Тому і почало зростати значення рівня 
підготовки людських ресурсів. У економічно розвинутих країнах про-
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відні підприємства приділяють значну увагу професійному навчанню 
працівників, вимагаючи від них безперервної освіти протягом усьо-
го трудового життя. Так, в Японії, на деяких фірмах, працівник протя-
гом тижня повинен витратити 4 години робочого і 4 години особисто-
го часу на підвищення своєї кваліфікації [145, с. 115]. 
Для досягнення конкурентних переваг у сучасній економічній 
діяльності стає необхідним інвестування людського розвитку і будь-
який суб’єкт господарювання вимушений виділяти кошти на розви-
ток. Наприклад, «… у Японії видача премій за неефективні раціона-
лізаторські пропозиції має повсюдний характер. Не без впливу цього 
раціоналізаторська робота там досягла гігантських масштабів. У ба-
гатьох фірмах на одного зайнятого доводиться 60–80 раціоналізатор-
ських пропозицій в рік! Рядові робітники і службовці, що займаються 
раціоналізацією, вносять величезний вклад у науково-технічний про-
грес японської промисловості. Понад половина раціоналізаторських 
пропозицій в Японії не несе економічного ефекту і кладеться на поли-
цю, проте гроші за них все одно виплачуються. Причину пояснює ди-
ректор великого заводу з виробництва кольорових телевізорів фірми 
«Шарп». Нагороджувати треба всіх раціоналізаторів, – сказав він, – 
інакше їх ентузіазм може згаснути. У нас було багато випадків, коли 
























Рис. 3.9. Наслідки трансформації суспільних інститутів управління 
розвитком людських ресурсів у світовій економіці на початку ХХІ ст.*
* Авторська розробка.
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сли величезну користь фірмі. І взагалі отримати цінний метал без від-
ходів і шлаків неможливо» [340, с. 269–270].
В умовах глобалізації збільшуються вимоги роботодавців до най-
маних працівників. Але підприємства усе менше бажають витрача-
ти на розвиток працівників, а держави починають заощаджувати бю-
джетні витрати на людський розвиток, що викликає необхідність по-
силення уваги до саморозвитку людських ресурсів. Розвиток ринку 
праці залежить, з одного боку, від заходів активної і пасивної політи-
ки держави і роботодавців у сфері зайнятості, а з іншого, – від дій пра-
цездатного населення. Засобом компенсації постав саморозвиток люд-
ських ресурсів. Саморозвиток почав застосовуватися у формі складо-
вих частин таких категорій як самоорганізація, саморегуляція, саморе-
алізація, самоосвіта, самоуправління, самомотивація, самоінвестуван-
ня, самоменеджмент, самомаркетинг, самозайнятість, самовираження, 
самопізнання, самоудосконалення, та узагальнено уособлює постійне 
стійке прагнення людини розвиватися, навчатися, підвищувати свою 
кваліфікацію з власної ініціативи. Навчаючись, спілкуючись, у про-
цесі трудової діяльності людські ресурси щоденно отримують нову 
інформацію, що зумовлює необхідність самостійного удосконалення 
навичок і здібностей, які вони можуть використовувати для вдоскона-
лення своєї особистості та професіоналізації. Це формує явище синер-
гії у системі освіти, науки, управлінні та бізнесі, яке почало набирати 
значення наприкінці ХХ – початку ХХІ ст. [412].
Джерелом трансформації традиційних суспільних інститутів по-
стають кризові явища – війни та фінансово-економічні кризи, які від-
чувають на собі майже усі суб’єкти світового господарства. Так, го-
ловними подіями у ХХ ст. були: 1904 р. (фінансова криза у США), 
1914–1918 (Перша світова війна), 1929–1933 (велика депресія у США), 
1939–1945 (Друга світова війна), 1991 р. (розпад СРСР та інших соціа-
лістичних країн). У ХХІ ст. важливі події – 2001 р. (теракти у США), 
2002 р. (уведення банкнот євро), 2007 р. (початок світової фінансо-
вої кризи). І треба звернути увагу на те, що під час кризових подій 
найбільш руйнівної дії зазнають пересічні людські ресурси [257; 393; 
458].
Під впливом негативних економічних чинників, таких як нестача 
продовольства та ліків, зміна кон’юнктури на світових ринках, зрос-
тання цін, збільшення рівня інфляції, скорочення виробництва, про-
блеми у функціонуванні фінансового ринку, перебої у роботі комер-
ційних банків, банкрутства підприємців і зменшення податкових над-
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ходжень до державних бюджетів, у певних країнах скорочується чи-
сельність населення, зменшується рівень соціального захисту та охо-
рони здоров’я населення, скорочуються соціальні й екологічні програ-
ми, знижуються стандарти життя. Суб’єкти господарювання уповіль-
нюють динаміку свого економічного зростання, через це відбувають-
ся звільнення працівників, змінюється структура зайнятості, зменшу-
ється оплата праці, обмежуються заходи розвитку. В умовах скоро-
чення виробництва та згортання інвестиційної діяльності в економіч-
но розвинутих країнах поширюється безробіття серед місцевого на-
селення, внаслідок чого вивільняються та повертаються на батьків-
щину іноземні трудові мігранти, тим самим здійснюючи ще більше 
навантаження на їх слабкі національні ринки праці. Зменшується фі-
нансування науки та освіти, уповільнюється науково-дослідницька 
діяльність, гальмуються інноваційні проекти, що завдає великої 
шкоди розвитку економіки. Не вирішуються проблеми подолання 
бідності та відсталості. Відбувається наростання політичної конф-
ронтації, воєнних конфліктів і воєнного протистояння держав, унаслі-
док чого продовжується мілітаризація та зростає обсяг небезпечного 
військового озброєння. 
Враховуючи фактичні наслідки та передумови виникнення нової 
глобальної фінансової кризи 2007 р., необхідно підкреслити ту обста-
вину, що вона несе великий негативний потенціал для світової еко-
номіки в цілому та для розвитку людських ресурсів зокрема. І якщо 
у період останніх, умовно сталих десятиріч вищенаведені глобальні 
питання не були вирішені, то у сучасних умовах на них не вистачає 
коштів і вони будуть ще більше загострюватися. Окрім цього, треба 
звернути увагу на те, що в умовах попередніх кризових явищ у ХХ ст. 
країни були менш глобалізованими, мали більш міцну національну ва-
люту та відносно швидко виходили з кризового стану за рахунок екс-
тенсивного руху капіталу та ресурсів, а у ХХІ ст. кризові явища набу-
ли глобального характеру і здійснюють масштабний трансформацій-
ний вплив на систему наддержавного управління у контексті концен-
трації глобальної влади. 
Унаслідок історичного процесу розвитку людства в умовах гло-
балізації відбувається концентрація управління на мегаекономічному 
рівні. Часто даний процес супроводжується узурпацією влади та обме-
женням соціально-економічних потреб пересічних громадян, що ви-
кликає необхідність підтримки демократичних прав і свобод грома-
дян, соціалізації населення, гуманізації праці.
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Поглиблення міжнародного поділу праці викликає обмеження ін-
формаційного обміну і можливостей якісного розвитку людських ре-
сурсів поза межами територій проживання і соціальних груп. Посту-
пово ускладнюється можливість спілкування та переходу людських 
ресурсів у інші регіони та сфери праці внаслідок відсутності матері-
альних коштів і штучних кланових перепон. Ця ситуація негативно 
впливає на позитивний розвиток соціально-економічних систем й у 
стратегічному періоді може спричинити розшарування суспільства, 
суттєвого загострення політичних, економічних і соціальних проти-
річ і відповідно до виникнення нових хвиль економічної кризи, воєн-
них конфліктів, революційних подій і спроб формування нової систе-
ми глобальносвітового управління.
Змінюється роль держав і міжнародних організацій як суспільно-
го інституту гарантії сталості розвитку суспільства [59] і виникають 
гасла їх ліквідації або трансформації, тому що вони постають механіз-
мом «…захисту багатих від бідних, захистом тих, хто володіє власніс-
тю, проти тих, хто ніякої власності не має» [121, с. 34] та реалізують 
транснаціоналізовані інтереси глобальних суб’єктів впливу всупереч 
інтересам громадян і місцевих мешканців [38; 252]. Як зазначено у до-
повіді академіка В. М. Гейця у короткому річному звіті НАН України 
2008 р., «… основною структурною організаційною проблемою роз-
витку суспільства в ХХІ столітті стає протиріччя між ієрархічними 
і мережевими зв’язками, яке проявляється на різних рівнях». Ви-
никла необхідність приділення більшої уваги низовим ланкам (не-
великим соціальним групам) на нано-, індивідуально-груповому та 
сімейному рівнях щодо їх захисту від негативних форм соціально-
економічного розвитку та врахування трансформації: соціально-
економічних відносин, ставлення людини до праці, форм зайнятос-
ті, оплати праці та можливостей її використання. У цілому ж, нові 
умови господарювання країн у світовій економіці та трансформа-
ційні зміни суспільних інститутів спричинили те, що людські ре-
сурси опинилися у нових умовах соціально-економічного розвитку 
(табл. 3.8) [265].
При цьому треба враховувати, що ці нові умови соціально-
економічного розвитку людських ресурсів діють на усі людські ресур-
си світу одночасно, але з різною інтенсивністю у регіональному вимі-
рі, що залежить від рівня соціально-економічного розвитку середови-
ща. Дана особливість викликала появу певних парадоксів в управлінні 
розвитком людських ресурсів (табл. 3.9).
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Таблиця 3.8
Нові умови соціально-економічного розвитку 
людських ресурсів у ХХІ ст.*
№ Нові умови Наслідки для людських ресурсів
1
Врахування і підлаштування у 
повсякденному житті до гло-
бальних процесів
Виникає щоденна необхідність здійснен-
ня моніторингу та аналізу трансформації 
зовнішнього середовища та власних дій
2 Зростання обсягу інформації
Доводиться оперувати великими обсяга-
ми інформації, отримувати значне інфор-
маційне навантаження, обмежувати ін-
формаційні потоки та обирати пріоритети
3
Опанування нових продук-
тів, технологій, знань протягом 
усього життя
Люди вимушені постійно оновлювати се-
редовище своєї життєдіяльності принци-





З’являються залежності між видом про-
фесійної діяльності та формами соціаль-
ної поведінки
5
Зменшення часу відпочинку і 
відволікання від власного тру-
дового ритму
Обмежує можливість реалізації людини в 
інших сферах та рівнях середовища
6
Скорочення часу долання обме-
жень і досягнення мети
Викликає стрімку зміну стратегічних орі-
єнтирів, морально-психологічних і соці-
альних проблем
7
Зростання обсягу розумової 
праці в усіх сферах професійно-
го життя
Зумовлює необхідність опанування знань 
та застосування творчого підходу
8
Зростання впливу негативних 
зовнішніх факторів
Виснажує людину, уповільнює її актив-







Зміна сприйняття реальності та 
багатократна трансформація сві-
домості протягом життя










Необхідність об’єднання і спе-
ціалізації праці для реалізації 
власних бажань
Пригнічує особистість, уповільнює 
соціально-економічну динаміку, але під-
вищує якість продукту праці
13
Доступ малих груп до глобаль-
ного впливу
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Таблиця 3.9
Нові парадокси в управлінні розвитком людських ресурсів у ХХІ ст.*
№ Явища, які не відповідають традиційним уявленням 
1 Збільшення чисельності людства зменшує значення, цінність і роль окремої 
особистості й головного значення набуває командна співпраця 
2
Ускладнення виробництва викликає необхідність інтелектуалізації праці та 
творчої активності, але залучення якісних людських ресурсів та їх розвиток 
обмежується соціально-економічними бар’єрами
3
Зростання науково-методичних надбань у сфері гуманітарних наук не ви-
кликає суттєвої зміни поведінки людства
4
Темпи зростання чисельності людства та результатів їх діяльності не відпо-
відають темпам оптимізації заходів управління розвитком
5
За умов зростання ролі людських ресурсів у глобально-цивілізаційному 
розвитку світу цінність значної частини людських ресурсів (окремих лю-
дей, представників певних професій, соціальних груп, верств населення, 
націй) почала зменшуватися
6
Поліпшення умов життя не завжди зумовлює поліпшення якості людських 
ресурсів (внаслідок забруднення природного середовища, соціальної дис-
кримінації, культурної деградації тощо)
7
За наявності технічних умов щодо реалізації, залишаються нездійсненими 
концептуальні надбання у сфері управління розвитком людських ресурсів 
(цілі розвитку тисячоліття, концепція стійкого розвитку, гуманні програми 
розвитку, досягнення миру і т. д.)
8
Зростання глобальних можливостей суспільства обмежує процес розкриття 
людського потенціалу та людського капіталу для значної частини людства
9
У світовому досвіді й досі відсутні науково обґрунтовані механізми гуман-
ного вирішення глобальних проблем людства
10
Розгортання НТП зумовлює виникнення нових соціально-економічних кон-
фліктів (конфлікти між власниками і найманими працівниками, конфлік-
ти, спричинені міжнародним рухом, конфлікти при перерозподілі власнос-
ті тощо) та загроз (наприклад, технологічна сингулярність як перехід у но-
вий стан суспільних відносин) у суспільстві, які впливають і впливатимуть 
на глобальний розвиток людства
* Авторська розробка.
Нові умови соціально-економічного розвитку людських ресурсів 
(див. табл. 3.8) та нові парадокси в управлінні розвитком людських ре-
сурсів у ХХІ ст. (див. табл. 3.9) спричинили виникнення широкої низ-
ки соціально-економічних проблем щодо управління розвитком люд-
ських ресурсів (рис. 3.10) [261]. 
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Рис. 3.10. Соціально-економічні проблеми управління розвитком 
людських ресурсів в умовах глобалізації у ХХІ ст.*
* Авторська розробка.
Першою проблемою управління розвитком людських ресурсів 
постає відсутність формалізованої структури системи управління роз-
витком людських ресурсів. На наш погляд, це пояснюється тим, що 
й досі немає науково обґрунтованої дієвої концептуалізованої моделі 
прогресивного соціально-економічного розвитку світу. Реаліям жит-
тєдіяльності людських ресурсів пропонуються або приховані моделі 
прихованого рабовласництва або ідеалізовані й нездійсненні моделі 
справедливого суспільства. Міжнародні організації, дослідні центри, 
компанії та окремі науковці працюють у напрямі розробки концепту-
альних і прикладних засад цілей розвитку, людського розвитку, управ-
ління людськими ресурсами, державного управління та менеджменту. 
Але на сьогоднішній час механізм управління розвитком людських ре-
сурсів, який би враховував витоки цивілізації, глобально-цивілізаційне 
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вості, комплексно не розроблений і виникає необхідність його фун-
даментального осмислення та проектування. Лише у деяких країнах 
функціонують ефективні національні системи управління розвитком 
людських ресурсів, основи котрих були сформовані в ХХ ст. 
Другою проблемою є низький рівень суспільного інтересу та по-
інформованості стосовно управління розвитком людських ресурсів, 
що пояснюється складністю проблематики, протиріччями у філософ-
ському та логічно-пізнавальному пошуку, зміною ролі людського фак-
тора, невизначеністю і розбіжностями у ціннісних орієнтирах, запо-
літизованістю даного напряму досліджень, міжнародною конкурен-
цією, тривалістю терміну окупності інвестицій у людський капітал 
і т. д. Дана обставина потребує активізації наукового пошуку та сус-
пільної уваги за рахунок поширення обсягу тематичних досліджень 
й оптимізації навчального процесу у системі дошкільної, шкільної, 
професійно-технічної та вищої освіти. 
Третьою проблемою виявляється складність вимірювання якос-
ті заходів управління розвитком людських ресурсів. Вона пов’язана з 
розбіжностями у національних системах управлінського, фінансово-
го, бухгалтерського, виробничого, податкового та статистичного об-
ліку. У суспільстві використовуються лише спрощені підходи до ви-
значення та співставлення результатів заходів управління розвитком 
людських ресурсів. Наприклад, на мегарівні динаміку управління роз-
витком людських ресурсів можна спостерігати за даними ПРООН, яка 
розглядає агреговані композитні індекси: Індекс людського розвитку, 
Індекс розвитку людського потенціалу, Індекс гендерної нерівності, 
Індекс багатомірної бідності, Індекс людської бідності. На макрорів-
ні певне коло країн розробляє індивідуальні системи оцінювання люд-
ського розвитку, враховуючи власні державні стандарти і гарантії й 
соціально-економічні реалії. А на мікрорівні вимірюванням результа-
тивності управління розвитком людських ресурсів займаються лише 
окремі підприємства.
Четвертою проблемою є дискредитація заходів управління розви-
тком людських ресурсів за рахунок застосування тіньових схем ухи-
лення від оподаткування. У великих масштабах до цього насамперед 
вдаються транснаціоналізовані компанії, які за рахунок створення оф-
шорних і спільних підприємств, уведення зайвих посад і форм підви-
щення кваліфікації, використання податкових пільг і прогалин у за-
конодавстві завдають шкоди національній безпеці країн розміщен-
ня [152; 237].
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П’ятою проблемою є протидіючий вплив окремих глобальних 
суб’єктів впливу щодо реалізації позитивних заходів управління роз-
витком людських ресурсів. Фактично мова іде про те, що й досі не ви-
значено, як досягти згоди найбагатших власників спрямувати їх вели-
чезні акумульовані капітали та дії на позитивний розвиток іншої час-
тини людства. На мегарівні рішення цієї проблеми гальмується роз-
гортанням кризових явищ, політичним протистоянням, природними 
катаклізмами, локальними конфліктами. На макрорівні головними 
причинами постають: надмірне зменшення або збільшення кількос-
ті людських ресурсів, погіршення якості людських ресурсів, низька 
якість системи охорони здоров’я, зменшення питомої ваги обсягу на-
укових і науково-технічних робіт, низька інноваційна активність під-
приємств, протиріччя у системі освіти, низький рівень життя та висо-
кий дисбаланс у доходах населення, відсутність консолідації суспіль-
ства, неузгодженість, мінливість та неефективність законодавства, ви-
сокий ступінь тінізації та низька правова дисципліна у країні тощо. На 
мікрорівні власники та менеджери підприємств бажають отримати ви-
сококваліфікованих працівників без витрат на їх пошук і підготовку 
й платити мінімальну заробітну плату за якісну працю. Така ситуація 
негативним чином впливає на розвиток людських ресурсів. 
З урахуванням наведених проблем управління розвитком люд-
ських ресурсів можна зробити висновок, що подальша трансформа-
ція суспільних інститутів повинна розгортатися у напрямах: концеп-
туального визначення заходів управління розвитком людських ресур-
сів; зміни завдань та форм роботи міжнародних інституцій; інтегра-
ції зусиль міжнародних суб’єктів у сфері моніторингу, планування та 
здійснення заходів управління розвитком людських ресурсів. 
3.3. Міжнародне співробітництво 
у сфері забезпечення людського розвитку
На підставі матеріалу, який наведено у п. 2.1 монографії, автором 
визначено, що управління розвитком людських ресурсів у соціально-
економічній системі передбачає інформаційне забезпечення, прогно-
зування, планування, програмування, навчання, пошук, набір, відбір, 
адаптацію, мотивування, оцінювання, підвищення кваліфікації, рух, 
передачу знань, творчість, рекреацію, інвестування, захист, виведення 
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з трудового процесу (див. табл. 2.1). Відповідно на глобальному рівні 
забезпечення людського розвитку здійснюється на основі міжнарод-
ного співробітництва, що має різноманітні форми, спрямовані на вели-
ку кількість функціонуючих суб’єктів. Форми міжнародного співро-
бітництва визначають прояв управлінського впливу на розвиток люд-
ських ресурсів, а суб’єкти міжнародного співробітництва безпосеред-
ньо забезпечують реалізацію даного впливу. 
Дослідивши наукові джерела, які розглядають інституціональний 
та інституційний вплив на людські ресурси [14; 16; 51; 53; 70; 182; 
319; 368], можна констатувати, що у світовій економіці існує числен-
на кількість форм та суб’єктів міжнародного співробітництва. Дана 
обставина детермінує доцільність визначення, формалізації змісту 
управлінського впливу й детального розгляду насамперед головних та 
ієрархічно визначальних рушійних сил, які зумовлюють спрямування 
глобального розвитку людських ресурсів. 
За матеріалами попередніх розділів монографії можна ствер-
джувати, що на глобальному рівні головними формами міжнародно-
го співробітництва у сфері управління розвитком людських ресур-
сів є домовленості на міжнародних зустрічах лідерів країн і власни-
ків, результати діяльності міжнародних організацій, укладання між-
народних правових актів, урахування громадської думки, а головни-
ми суб’єктами міжнародного співробітництва у сфері управління роз-
витком людських ресурсів постають світовий ринок праці, міжнарод-
на система освіти, міжнародний рух людських ресурсів, міжнародний 
науково-технічний обмін (рис. 3.11).
У результаті міжнародних зустрічей лідерів країн і впливових 
власників визначаються стратегічні орієнтири, формується підґрунтя 
для співпраці або протистояння, відбуваються визначальні історичні 
події. Формат даних зустрічей може бути різний – від неформального 
спілкування з приводу тих чи інших подій до формального епізодич-
ного або регулярного спілкування у рамках нарад, зборів, конферен-
цій, самітів, форумів, клубів, орденів. Із відкритих джерел ЗМІ мож-
на визначити, що найбільш доленосними для розвитку людських ре-
сурсів у ХХІ ст. у глобальному вимірі є зустрічі у рамках діяльності 
ООН, Світового економічного форуму, Білдерберзького клубу, Трьох-
сторонньої комісії, країн Великої вісімки тощо.
Для управління розвитком ООН постійно проводить зустрічі 
різного формату (засідання, саміти, конференції тощо), на яких роз-
робляються та приймаються рішення щодо питань розвитку, міграції, 
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роззброєння, правових гарантій, фінансування, допомоги, зміни клі-
мату, кризових явищ, правопорушень [141]. Прикладом найбільш ви-
значних міжнародних зустрічей під егідою ООН щодо управління роз-
витком є проведення у 1949 і 1955 рр. Першої та Другої міжнарод-
них науково-технічних конференцій з охорони природи, у 1971 р. у 
м. Фуне в Швейцарії – міжнародного семінару з проблем розвитку і 
довкілля, Світової конференції ООН з проблем навколишнього серед-
овища людини у 1972 р. (після якої було засновано Програму ООН з 
навколишнього середовища (ЮНЕП) та утворено національні і гло-
бальні природоохоронні структури, зокрема «Грінпіс»), Всесвітньої 
конференції з довкілля і роз витку у Ріо-де-Жанейро в 1992 р. й при-
йняття на ній Концепції сталого розвитку (яка бере свої витоки ще з 
Рис. 3.11. Основні форми та суб’єкти міжнародного співробітництва 
у сфері управління розвитком людських ресурсів на глобальному рівні*
* Авторська розробка.
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праць Г. Дейлі та комісії Г. Х. Брундланд), внаслідок чого було реор-
ганізовано низку органів у системі ООН, зокрема створено: Департа-
мент з координації політики і сталого розвитку, який забезпечує осно-
вну підтримку центральних координаційних і директивних функцій 
Економічної і соціальної ради (ЕКОСОР), а також Другого й Третього 
комітетів ГА ООН; Комісію зі сталого розвитку; Міжвідомчий комітет 
зі сталого розвитку [77, с. 89; 356, с. 493]. 
Концепція сталого розвитку об’єднує економічну (максимізація 
добробуту людини, зменшення обсягу злиденності, забезпечення до-
ступу до ресурсів), соціальну (поліпшення суспільних відносин, сис-
теми охорони здоров’я, освіти, збагачення культури) та екологічну 
(мінімізація деструктивного впливу людини на навколишнє природне 
середовище, збереження довкілля, активізація природоохоронних та 
відновлювальних заходів) складову й ґрунтується на таких головних 
принципах: людство повинно забезпечити можливості майбутнім по-
колінням задовольняти свої потреби не гірші, ніж сучасні; треба вра-
ховувати відносні обмеження, які існують у галузі експлуатації при-
родних ресурсів, пов’язані з сучасним рівнем техніки і соціальної ор-
ганізації, а також здатність біосфери до самовідновлення; необхідно 
забезпечити задоволення елементарних потреб усіх людей й усім на-
дати можливість реалізувати своє бажання поліпшити життя; необхід-
но узгоджувати життя тих, хто користується надмірними грошовими і 
матеріальними засобами, з екологічними можливостями Землі; треба 
узгоджувати розміри і темпи росту населення планети з виробничим 
потенціалом глобальної екосистеми Землі, що постійно змінюється.
Світовий економічний форум проводиться у місті Давос (Швейца-
рія) з 1971 року. На Світовий економічний форум запрошуються най-
більш впливові бізнесмени, політики, мислителі та журналісти [480]. 
Предметом обговорення постають найактуальніші світові проблеми 
та способи їх вирішення. Результатами даних зустрічей є визначен-
ня шляхів концентрації глобального управління та контролю держав-
ними й наддержавними структурами соціально-економічних процесів 
в усьому суспільстві. Отримані дані моніторингу та обговорень пу-
блікуються у вигляді звітів про глобальну конкурентоспроможність 
країн, глобальні економічні ризики, глобальні інформаційні та управ-
лінські технології. Наприклад, у доповіді «The Future of Government» 
розглядається масштабний проект оптимізації та уніфікації діяльнос-
ті уряду у майбутньому, узагальнену схему якого наведено у Додат-
ку Д (рис. Д.1) [474].
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Зустрічі Білдерберг (Білдерберзький клуб, Білдерберзька група, 
Білдерберзька конференція) – це щорічні неформальні міжнародні фо-
руми, які проводяться з 1954 р. щодо глобальних економічних і со-
ціальних проблем [395]. На ці зустрічі запрошуються впливові люди 
у сфері політики, бізнесу і банківської справи, а також очільники про-
відних ЗМІ. Після конференцій на офіційному сайті публікується коло 
розглянутих питань, а звіти у відкритому доступі не оприлюднюються.
Тристороння комісія, створена в 1973 р., об’єднала досвідчених 
керівників у приватному секторі для обговорення глобальних пи-
тань розвитку і співробітництва між Європою, Північною Амери-
кою та Азією [476]. Ця комісія вивчає та вирішує глобальні проблеми 
грошово-кредитної політики, питання торгівлі, керованості й політи-
ки в галузі прав людини. Результати роботи представлені на офіційно-
му сайті у вигляді основних доповідей, посилань на праці її членів і їх 
окремі думки з питань, що викликають стурбованість.
Країни Великої вісімки (G8, Група восьми, Велика вісімка) – це 
міжнародний клуб, що об’єднує уряди Великої Британії, Німеччини, 
Італії, Канади, Росії, США, Франції та Японії. Зустрічі голів держав 
у форматі G6 почалися із 1975 р., у 1976 р. розширилися до G7, а про-
тягом 1991−2002-го перейшли у формат G8. Велика вісімка розгля-
дається як неофіційний форум лідерів цих країн, не є міжнародною 
організацією, але у рамках цих зустрічей разом із Європейською ко-
місією відбувається узгодження форм впливу на міжнародний роз-
виток.
Міжнародні організації як об’єднання міждержавного (міжу-
рядового) або недержавного (неурядового) характеру мають вели-
ке значення для соціально-економічного розвитку [459]. На сучас-
ну систему управління розвитком людських ресурсів впливають різ-
ні міжнародні організації. Головне значення має ООН, яка офіційно 
існує з 24 жовтня 1945 року і зараз її членами є 192 держави. ООН 
є найбільш впливовою міжнародною організацією у сфері підтрим-
ки глобального миру, гуманітарної допомоги, стійкого розвитку, бо-
ротьби з тероризмом, заохочення демократії, забезпечення прав лю-
дини, розвитку системи управління, охорони довкілля, вирішення 
глобальних медичних проблем, міжнародного права, долі майбутніх 
поколінь і т. д. [201]. 
Партнерами ООН по досягненню цілей розвитку тисячоліття ви-
значено Близькосхідне агентство ООН допомоги палестинським бі-
женцям і організації робіт, Бюро ООН зі спорту на благо розвитку світу, 
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Всесвітня організація охорони здоров’я (ВООЗ), Всесвітня продоволь-
ча програма, Світовий банк (куди входять: Міжнародний банк рекон-
струкції та розвитку (МБРР), Міжнародна асоціація розвитку (МАР), 
Міжнародна фінансова корпорація (МФК), Міжнародний центр з уре-
гулювання інвестиційних суперечок (МЦУІС), Багатостороння аген-
ція гарантування інвестицій (БАГІ)), Група ООН з питань розвитку, 
Департамент з економічних і соціальних питань, МВФ, Міжнародна 
організація праці (МОП), Міжнародний союз електрозв’язку, Міжна-
родний фонд сільськогосподарського розвитку, Структура ООН з пи-
тань гендерної рівності і розширення прав і можливостей жінок «ООН-
жінки», Програма ООН за населеними пунктами, ПРООН, Продоволь-
ча і сільськогосподарська організація Об’єднаних Націй, Управління 
Верховного комісара ООН у справах біженців, Управління Верховно-
го комісара ООН з прав людини, Програма ООН з довкілля, ЮНЕС-
КО, Фонд ООН для допомоги дітям (ЮНІСЕФ), Конференція ООН з 
торгівлі та розвитку (ЮНКТАД), Фонд ООН у галузі народонаселен-
ня (ЮНФПА), Об’єднана програма ООН з ВІЛ/СНІДу. 
Також опосередковано здійснюють вплив й інші структури ООН: 
Економічна і соціальна рада (ЕКОСОР), Фонд розвитку для жінок 
(ЮНІФЕМ), Продовольча і сільськогосподарська організація ООН 
(ФАО), Всесвітня туристська організація (ЮНВТО). 
Усі наведені структурні підрозділи ООН відіграють значну роль 
в управлінні розвитком людських ресурсів, але безпосередньо даним 
питанням займається ПРООН, яка, починаючи з 1990 ро ку, щорічно 
складає «Доповіді про людський розвиток» (табл. 3.11), функціонує в 
понад 174 країнах і територіях, здійснює близько 5 900 проектів, вар-
тість яких становить 7,5 млрд. дол. США, 80 % коштів спрямовуєть-
ся у країни з річним доходом на одну осо бу 750 дол. США або мен-
ше [225]. 
На управління розвитком людських ресурсів також впливають й 
інші міжнародні організації. Функціональний вплив міжнародних ор-
ганізацій на управління глобальним розвитком людських ресурсів на-
ведено у таблиці 3.12.
Міжнародні правові акти (договори, угоди, конвенції, статути, 
протоколи, декларації, пакти, меморандуми, ноти, комюніке) форма-
лізують взаємозв’язки між державами та міжнародними організація-
ми. Ключове значення у сфері управління розвитком людських ресур-
сів мають міжнародні правові акти щодо прав та інтересів людини в 
рамках діяльності ООН. 
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Таблиця 3.11
Динаміка та тематика доповідей ПРООН з людського розвитку*
Рік Теми доповідей ПРООН
1990 Концепція і вимірювання розвитку людського потенціалу
1991 Фінансування розвитку людського потенціалу
1992 Глобальні виміри розвитку людського потенціалу
1993 Участь населення
1994 Нові виміри безпеки людини
1995 Становище жінок і розвиток людського потенціалу
1996 Економічне зростання і розвиток людського потенціалу
1997 Розвиток людського потенціалу як засіб подолання бідності
1998 Споживання з погляду розвитку людського потенціалу
1999 Глобалізація з людським обличчям
2000 Права людини і розвиток людського потенціалу
2001 Використання нових технологій в інтересах людського розвитку
2002 Поглиблення демократії в розрізненому світі
2003
Цілі в галузі розвитку, сформульовані в Декларації тисячоліття: між-
державна домовленість про звільнення людства від злиденності
2004 Культурна свобода в сучасному багатоманітному світі
2005
Міжнародне співробітництво на роздоріжжі: допомога, торгівля і без-
пека у світі нерівності
2006
Що ховається за нестачею води: влада, бідність і глобальна криза вод-
них ресурсів
2007/8 Боротьба зі зміною клімату: людська солідарність у розділеному світі
2009 Подолання бар’єрів: людська мобільність і розвиток
2010 Реальне багатство народів: шляхи до розвитку людини
2011 Стійкий розвиток і рівність можливостей: краще майбутнє для всіх
* Складено автором за даними [225; 433]. 
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Таблиця 3.12





Функції міжнародної організації у сфері управління 





Загальна координація суспільного розвитку, глобальний моніто-
ринг, участь у формуванні міжнародного законодавства, розроб-
ка прогнозних та програмних документів, реалізація програм роз-
витку, інформаційна діяльність, врегулювання проблемних питань
2
Економічна
і соціальна рада 
(ЕКОСОР)
Координація економічної діяльності ООН та спеціалізованих 
установ, пов’язаних з ООН: обговорення економічних і соціаль-





Надання технічної допомоги в реалізації національних планів роз-
витку, складання звітів, розробка проектів, здійснення досліджень
4
ООН з питань 
освіти, науки й куль-
тури (ЮНЕСКО)
Заохочення міжнародного співробітництва у сфері освіти, нау-
ки і культури, забезпечення поваги до законності та справедли-




Забезпечення повної зайнятості та зростання рівня життя, заохо-
чення економічних і соціальних програм, охорона основних прав 
людини, забезпечення соціальної справедливості, дослідниць-
ка робота, підготовка документації, встановлення міжнародних 
норм, поширення інформації, контроль за рівнем розвитку 
6
Конференція ООН 
з торгівлі й розвитку 
(ЮНКТАД)
Обговорення проблем і проведення переговорів з питань між-




ція охорони здоров’я 
(ВООЗ)
Координація міжнародної системи охорони здоров’я, консульту-
вання та допомога, міжнародне співробітництво, сприяння укла-
данню угод, розробка стандартів, нормативів і рекомендацій, кон-






Допомога країнам, що розвиваються, та країнам з перехідною 
економікою у вирішенні їх власних демографічних проблем і 
удосконаленні охорони здоров’я, участь у формуванні репро-
дуктивного здоров’я і плануванні сім’ї, розробка політики в 
сфері народонаселення, направленої на підтримку зусиль стій-
кого розвитку, сприяння кращому розумінню проблем народо-
населення і форм їх рішення способами, які понад усе відпові-
дають потребам конкретної країни
9
Фонд ООН 
для допомоги дітям 
(ЮНІСЕФ)
Допомога дітям у процесі становлення особистості, надання ма-
теріальної, харчової та медичної допомоги дітям у разі стихій-
них лих і катастроф, піклування за дітьми сиротами та інваліда-






Діяльність, спрямована на зменшення гостроти проблеми убо-
гості і голоду у світі шляхом сприяння розвитку сільського гос-
подарства, поліпшення харчування і вирішення проблеми про-
довольчої безпеки. Допомога країнам, що розвиваються, і краї-
нам у перехідному періоді в модернізації і поліпшенні сільсько-
го господарства, лісівництва і рибальства
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Забезпечення гендерної рівності, підтримка зусиль, направле-
них на збільшення ролі жінок на виборних посадах у всьому 
світі і, зокрема, на підвищення можливостей жінок ефективно 
здійснювати законодавчі функції після перемоги на виборах, 
підтримка ініціативи з нарощування ефективності політичної 





Сприяння розвитку туризму як засобу економічного розвитку 
і міжнародного взаєморозуміння, технічне сприяння у поліп-
шенні якості туристичних послуг, захист дистинацій і місцевих 






Збереження фінансової стабільності держав-членів, сприян-











Сприяння оперативному реагуванню на нагальні міграційні 
проблеми, стимулювання досягнень справжньої поваги до люд-
ської гідності мігрантів, зміцнення потенціалу у сфері управ-
ління міграційними процесами, боротьба з торгівлею людьми, 






Захист прав інтелектуальної власності, реєстраційні послу-
ги, укладання договорів, вирішення суперечок, інформування, 





Розробка міжнародних стандартів, сертифікація, технічна допо-
мога, інформування та співробітництво, інспекція





Поширення економічних знань, сприяння розширенню особис-





Керування олімпійським рухом і поширення олімпізму як сти-
мулювання розвитку спорту і фізичної культури людства 
21 Всесвітня рада 
церков
Сприяння поширенню екуменічного руху християнських цер-
ков, що полягає в пошуку форм відновлення єдності, спілкуван-





Надання захисту і допомоги постраждалим у збройних конфлік-
тах і внутрішніх безладах
* Складено автором за даними [182; 201; 368].
Закінчення табл. 3.12
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і тенденції управління людськими ресурсами
«Загальна декларація прав людини» на Генеральній Асамблеї 
(ГА) ООН від 10.12.1948 р. формалізувала концептуальний розви-
ток людини у напрямі свободи, рівності, поваги, освіти, прогресив-
ного розвитку, права [44]. Протягом 60-х років ХХ ст. укладено ряд 
міжнародних правових актів із проблем забруднення морів, зокрема, у 
1962 р. ГА ООН прийнято резолюцію «Економічний розвиток і охоро-
на природи», а у «Декларації со ціального прогресу і розвитку», прий-
нятій на ��II сесії ГА ООН у 1969 р., визначено принципи, цілі, 
засоби й методи економічного розвитку [74]. У 1972 р. на Конферен-
ції ООН з проблем довкілля людини у м. Стокгольм прийнята «Декла-
рація Конференції Організації Об’єднаних Націй з проблем довкілля 
людини» [71]. У 1986 р. на ГА ООН прийнято «Декларацію про право 
на розвиток», де визначено, що людина є основним суб’єктом і учас-
ником процесу розвитку [73]. Питання майбутнього розвитку людства 
формується у «Конвенції про права дитини», прийнятій резолюцією 
44/25 ГА ООН від 20 листопада 1989 року, що вступила в силу 2 ве-
ресня 1990 року. [137]. 5–9 березня 1990 року в м. Джомтьен (Таїланд) 
прийнята «Всесвітня Декларація освіти для усіх» [42]. 
У Ріо-де-Жанейро 5 червня 1992 року прийнята «Конвенція про 
біологічне різноманіття» (визначено ставлення до підтримки різно-
маніття) [136], а 3–14 червня 1992 року прийнята «Декларація з до-
вкілля та розвитку» (визначено напрями майбутнього розвитку та 27 
принципів ставлення людини до середовища життєдіяльності і зв’язок 
еколого-соціально-економічного розвитку) [236] та розроблена стра-
тегія дій «Порядок дій на ХХІ століття» у вигляді «Порядок денний на 
��I століття» (встановлено обсяг цільової допомоги у рамках програ-
ми ООН країнам, що розвиваються, на рівні 0,7 % ВВП) [212]. Питан-
ня розвитку людини визначено й у Віденській декларації та Програмі 
дій, прийнятих на Всесвітній конференції з прав лю дини в 1993 р. [40]. 
23–27 червня 1997 року у Нью-Йорку проведено засідання спеціальної 
сесії ГА ООН «Ріо+5» (визначено прогресивні зрушення та намічено 
стратегічні заходи розвитку на наступні 50–100 років) [210]. 
Під час проведення «Саміту тисячоліття ООН» 08. 09. 2000 р. на 
ГА ООН прийнято «Декларацію тисячоліття Організації Об’єднаних 
Націй» [75]. У даній декларації держави-члени та міжнародні органі-
зації перейняли на себе зобов’язання щодо: досягнення загальних цін-
ностей і принципів; миру, безпеки та роззброєння; викорінення зли-
денності; охорони довкілля; забезпечення прав людини, демократії та 
управління; захисту уразливих; задоволення особливих потреб Афри-
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ки; зміцнення ООН. Деякі цілі, особливо у сфері розвитку, сформульо-
вані конкретно, з указівкою показників і термінів (в основному 2015 і 
2020 рр.). Наприклад, у «Декларації тисячоліття ООН» визначено ві-
сім цілей (ліквідація крайньої убогості й голоду; забезпечення загаль-
ної початкової освіти; заохочення рівності чоловіків і жінок і розши-
рення прав і можливостей жінок; скорочення дитячої смертності; по-
ліпшення охорони материнства; боротьба з ВІЛ/СНІДом, малярією та 
іншими захворюваннями; забезпечення екологічної стійкості; форму-
вання глобального партнерства з метою розвитку), 21 завдання і 60 по-
казників цілей у сфері розвитку [75]. 
У березні 2002 року в м. Монтеррей (Мексика) на конферен-
ції «Фінансування для цілей розвитку» під егідою ПРООН внаслі-
док обговорення про блем збільшення фінансування на цілі розвитку 
під час робо ти конференції прийнято документ – «Монтеррейський 
консен сус» [172]. 26 серпня – 4 вересня 2002 року на саміті «Ріо+10» 
у Йоханесбурзі висвітлено досягнуті результати і перепони соціально-
економічного розвитку суспільства (заслухано доповіді Генерально-
го секретаря про наступну діяльність щодо виконання рішень Все-
світньої зустрічі, доповіді саміту, декларації та план дій) [113]. 29 лис-
топада – 2 грудня 2008 року в м. Доха (Катар) відбулася «Міжнарод-
на конференція з подальшої діяльності у сфері фінансування розви-
тку для огляду ходу здійснення Монтеррейського консенсусу», на якій 
була прийнята Дохійська декларація про фінансування розвитку [90].
За укладеними міжнародними правовими актами у рамках ООН 
уже досягнуто певних результатів. Проте обсяги допомоги більшості 
країн-донорів, як і раніше, набагато нижчі за цільовий показник ООН, 
передбачений у розмірі 0,7 % від ВНД цих країн. Так, у 2009 р. до-
сягли або перевищили цей цільовий показник лише Данія, Люксем-
бург, Нідерланди, Норвегія і Швеція. Найкрупнішими донорами до-
помоги в 2009 р. є США, за якими слідують Франція, Німеччина, Ве-
лика Британія і Японія [87, с. 67]. Також важливу роль в управлінні 
розвитком людських ресурсів відіграють документи, прийняті МОП, 
які ратифіковані у країнах – учасниках даної міжнародної організації: 
«Рекомендації щодо професійної орієнтації і професійної підготовки 
в галузі розвитку людських ресурсів» № 150 Генеральної конферен-
ції (ГК) МОП від 04.06.1975 р.; «Конвенція про професійну орієнта-
цію та професійну підготовку в галузі розвитку людських ресурсів» 
№ 142 ГК МОП від 23.06.1975 р.; висновки щодо підготовки кадрів 
і розвитку людських ресурсів, прийняті на 88-й сесії МОП (2000 р.); 
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«Рекомендація про розвиток людських ресурсів: освіта, підготовка ка-
дрів і безперервне навчання» № 195, прийнята ГК МОП 01.06.2004 р., 
й інші [135]. 
Без заходів, передбачених монреальским Протоколом і віден-
ською Конвенцією, вміст озоноруйнівних речовин в атмосфері до 
2050 р. виріс би в 10 разів і в результаті постійно зростаючого рівня 
ультрафіолетового випромінювання у світі з’явилося б близько 20 млн 
нових випадків захворювання на рак шкіри і близько 130 млн випадків 
катаракти; серйозної шкоди було б завдано імунній системі людини, 
дикій природі і сільському господарству; на більшій частині планети 
час, достатній для отримання сонячного опіку, міг би скоротитися до 
критичного рівня, унаслідок 500-процентного зростання рівня соняч-
ної радіації, руйнівної для дезоксирибонуклеїнової кислоти (ДНК) лю-
дини [87, с. 55].
Для європейського регіону великого значення набула підписа-
на 4 листопада 1950 року країнами – учасниками Ради Європи Євро-
пейська «Конвенція про захист прав людини і основоположних сво-
бод» [139]. Ця конвенція підтвердила право на життя, право на сво-
боду й особисту недоторканість, право на справедливий суд, право на 
повагу до приватного та сімейного життя, право на шлюб, право на 
ефективний засіб юридичного захисту, право на свободу думки, сові-
сті, релігії й заборонила катування і нелюдське, або таке, що прини-
жує гідність, поводження чи покарання, смертну кару, рабство і при-
мусову працю, дискримінацію у здійсненні прав і свобод, викладених 
у Конвенції, вислання особи з території держави, громадянином якої 
вона є, або позбавлення особи права в’їзду на територію держави, гро-
мадянином якої вона є, покарання без закону. Після її ухвалення було 
створено Європейську комісію з прав людини (1954) та Європейський 
суд з прав людини (1959), які з часом трансформовано у Новий Суд, 
що був створений у Страсбурзі як орган Ради Європи і почав роботу 
1 листопада 1998 року.
Громадська думка відіграє значну роль у міжнародному співро-
бітництві країн у сфері управління розвитком людських ресурсів. За 
рахунок демократизації суспільства, упровадження виборної політич-
ної системи, інформатизації суспільного життя і розширення грома-
дянських свобод, населення значною мірою впливає на формуван-
ня інтеграційної, демографічної, міграційної та соціальної політики. 
«Каталізатором» і «рупором» громадської думки постають ЗМІ, полі-
тичні партії, рухи, органи місцевого самоврядування та різного роду 
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об’єднання громадян і підприємств, збори, зустрічі, мітинги, акції 
тощо. Громадська думка формується на основі домінуючої релігії, тра-
дицій, соціальній активності населення і може сприяти (консолідація, 
погодження, позитивне ставлення) чи перешкоджати (роз’єднання, 
опір, страйки, конфлікти) реалізації програм міжнародного співробіт-
ництва. У ХХІ ст. великого значення набуває Інтернет як транснаціо-
налізований засіб комунікації, що може суттєво посилити або уповіль-
нити активність розвитку людських ресурсів. 
Світовий ринок праці є сукупністю суспільних відносин між по-
купцями сили (роботодавці), продавцями робочої сили (працівники) 
та ринковою інфраструктурою (органи державної влади та місцево-
го самоуправління, служби зайнятості, міжнародні організації, кадро-
ві агентства, профспілки тощо). Сучасні трансформаційні процеси на 
ринку праці зумовлюють суттєвий вплив зайнятості населення на ре-
зультати економіки та визначають долю кожного громадянина [21; 34]. 
Тому, розглядаючи питання управління розвитком людських ресурсів у 
соціально-економічній системі, необхідно визначити, що усі вони фак-
тично представлені на ринку праці, який відбиває результати розвитку 
суспільства [62, с. 129–130; 392]. Світовий ринок праці є глобальним, 
визначає глобальний попит і пропозицію робочої сили, але поки що не 
має глобального керування [440; 472]. Світовий ринок праці формуєть-
ся експортом та імпортом ро бочої сили. При цьому все більша кількість 
держав залучає іно земну робочу силу або направляє трудових мігран-
тів за кордон. Якщо в 1970 р. у процеси міжнародного трудового обмі-
ну було за лучено 64 країни, то в 1997 р. – 105 країн. У 2009 р. світовий 
ринок праці поєднує понад 3 млрд. осіб [87, с. 10], а у 2030 р. очікуєть-
ся, що кількість трудових ресурсів буде становити 4 млрд. осіб [320]. 
«До 2025 р. кількість молодих людей, які поповнятимуть трудовий ри-
нок у країнах, що розвиваються, перевершить теперішню загальну кіль-
кість робочої сили у промислово розвинутих країнах. Передбачається, 
що до 2050 р. трудові ресурси у найбільш розвинених країнах залишать-
ся приблизно на рівні 600 млн. осіб, у той же час очікується, що у менш 
розвинених країнах трудові ресурси зростуть з 2,4 млрд осіб у 2005 р. 
до 3 млрд у 2020-му та до 3,6 млрд у 2040 році. З іншого боку, для бага-
тьох країн, що розвиваються, характерна більш молода вікова структу-
ра та швидкий приріст населення, і це, скоріш за все, викличе розширен-
ня трудових ринків у світі. До 2025 р. країни, населення яких на 60 чи 
більше відсотків складається з людей, молодших 30 років, будуть май-
же всі розташовані в Африці, на південь від Сахари» [320]. 
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Оцінки МОП демонструють стабільність і поліпшення стану 
у сфері зайнятості в більшості країн світу з кінця 1990-х до кінця 
2000-х років. Різке зростання безробіття спостерігалося в ході роз-
гортання глобальної фінансової кризи, особливо в розвинених кра-
їнах Європи і Центральній Азії. У 2010 р. безробіття в середньому 
складало 9 % у розвинених країнах, досягнувши 10 % у США і 20 % 
в Іспанії [84, с. 79]. МОП прогнозує, що 43 млн осіб, які втратили 
свої робочі місця під час глобальної фінансової кризи 2009  р., ризи-
кують надовго залишитися без роботи. Ненадійні й нестабільні робо-
чі місця в 2009 р. складали від 49 до 53 % усіх робочих місць у світі, 
що в абсолютних цифрах складає від 1,5 до 1,6 млрд чоловік, які пра-
цюють самостійно або як неоплачувані помічники в родинних госпо-
дарствах [87, с. 10].
Спрямування глобально-цивілізаційного розвитку суспільства 
поступово формує зміни у попиті на людські ресурси на ринку пра-
ці. В економічно розвинутих країнах існує пряма залежність між рів-
нем освіти та участю у робочій силі і обернена – між рівнем освіти 
та рівнем безробіття [363; 432]. Наприклад, у США «середній показ-
ник участі у робочій силі для осіб у віці 25–65 років, які не мають се-
редньої освіти, становить 63 %, з середньою освітою – 76 %, з вищою 
освітою – 86 %.  Рівень безробіття серед осіб, які не мають середньої 
освіти, становить 14,1 %, з середньою освітою – 9,4, зі ступенем бака-
лавра – 4,9, магістра – 3,6 %» [363]. 
Новітні технології дозволять створити десятки нових спеціаль-
ностей, повернути до життя багато застарілих професій та зменши-
ти попит на існуючі. Так, британська дослідницька компанія «Fast 
Future» представила двадцять найбільш перспективних професій, які 
виникнуть до 2030 року: фахівець із створення штучних органів; нано-
медик; фермер і скотар, який працює з генними технологіями; кон-
сультант для літніх людей; хірург зі збільшення пам’яті; знавець на-
укової етики; космічний пілот, архітектор і гід; працівник вертикаль-
них ферм; фахівець з боротьби із зміною клімату; фахівець з каранти-
ну; працівник погодної поліції; віртуальний юрист; менеджер аватарів 
і віртуальний вчитель; розробник альтернативних видів транспорту; 
фахівець з адресного мовлення; утилізатор інформації; менеджер вір-
туального простору; брокер і трейдер банку часу; соціальний праців-
ник соціальних мереж; персональний бренд-менеджер [122]. 
Дослідники відзначають, що в майбутньому стануть популярни-
ми фахівці, які володіють знаннями генної інженерії і зможуть нада-
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ти допомогу роботодавцю у відборі кандидатів на посаду за даними 
тестів, на основі визначення ДНК претендента і зробивши висновки 
про здоров’я, схильність до алкоголю, можливості справлятися з на-
вантаженням тощо [114]. У той же час, за даними журналу Forbes, де-
які з поширених нині професій через 20 років зникнуть зовсім за не-
потрібністю, серед них: листоноші, пілоти винищувачів (використо-
вуватимуться автопілоти), касири в магазинах, нафтовики, шахтарі й 
інші [114]. 
У зв’язку з поширенням інформатизації у суспільних відноси-
нах з’явилися нові форми спілкування через Інтернет, які реалізують-
ся як у виробничому, так і соціальному житті людей. Насамперед це 
нові форми комунікацій, створення віртуальних об’єктів, інтернет-
торгівля, внаслідок чого набудуть поширення професії фахівців із 
цифрового способу життя, помічників із користування мережею Ін-
тернет, фахівців із роботи з інформацією, фахівців із поведінкового 
аналізу [197]. Більше того, треба відзначити факт формування нових 
класово-кастових прошарків у суспільстві, пов’язаних з інтелектуалі-
зацією праці («knowledge-class», «правлячий клас посткапіталістично-
го суспільства», «технократи» тощо) [339]. 
У цілому, на формування кон’юнктури на ринку праці у найближ-
чі роки впливатимуть низка факторів та загальні тенденції: інтенсив-
ний перерозподіл працівників із матеріальних сфер виробництва в ін-
формаційну сферу та сферу послуг населення; заміна персоналу, який 
вибуває, на персонал із вищим загальним і професійним рівнем; зрос-
тання частки розумової праці, що збільшить попит на кваліфі ковану 
робочу силу (програмістів, операторів, наладчиків) тощо. Окрім того 
необхідно враховувати зміни у сфері міжнародного офшорингу та ре-
шорингу, внаслідок чого трансформуються підходи до використання 
людських ресурсів у господарській діяльності (лізинг персоналу, аут-
сорсинг, аутстафінг тощо), що зламує традиційні форми трудових вза-
ємовідносин [17; 472]. Наприклад, «протягом останнього десятиліт-
тя, за даними Wall Street Journal, американські компанії за допомогою 
аутсорсингу створили 2,4 мільйона робочих місць за кордоном» [363]. 
Але при цьому треба враховувати й інші наслідки глобалізації. Так 
само як глобалізація зумовлює вирівнювання цін на товари і послуги, 
на ринку праці поступово буде спостерігатися вирівнювання в оплаті 
праці (насамперед у сфері інтелектуальної праці) [427].
Міжнародна система освіти людських ресурсів зараз не є одно-
рідною. Вона представлена національними освітніми системами, між-
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народними процесами, правовими актами, програмами. Національні 
системи освіти відрізняються структурою дошкільних, шкільних, ви-
щих навчальних закладів, терміном підготовки, освітніми програма-
ми, методикою викладання та оцінювання, вимогами, якістю освітніх 
послуг тощо. В цілому ж, у світі спостерігається тенденція зростання 
обсягу освітніх послуг. Між 1990 і 2007 роками кількість студентів у 
США зросла на 22 %, у Європі – на 74, в Латинській Америці – на 144, 
а в Азії – на 203 % [363]. Глобальні орієнтири та спрямування світо-
вої системи освіти визначаються за рахунок діяльності ООН і її струк-
турних підрозділів, насамперед ЮНЕСКО. Так, у 1960 р. була при-
йнята «Конвенція про боротьбу з дискримінацією в галузі освіти» [2]. 
Ця конвенція визначила необхідність поширення та активізації між-
народної співпраці, освіти, наукового обміну, поширення інформа-
ції. У 1990 р. ПРООН, ЮНЕСКО, ЮНФПА, ЮНІСЕФ і Світовий банк 
провели в Таїланді Всесвітню конференцію з освіти, на якій прийняли 
рішення універсалізувати систему початкової освіти і скоротити не-
письменність до 2000 року. Проект отримав назву «Освіта для усіх», 
проте до цих пір повною мірою не реалізований. ЮНЕСКО працює 
над створенням умов для діалогу між цивілізаціями, культурами і на-
родами, що ґрунтується на повазі загальних цінностей. Місія ЮНЕС-
КО полягає у сприянні зміцненню миру, викоріненню убогості, стій-
кому розвитку і міжкультурному діалогу за допомогою освіти, науки, 
культури, комунікації та інформації. В центрі уваги перебувають: Аф-
рика, гендерна рівність, забезпечення якісної освіти для всіх і навчан-
ня впродовж усього життя, мобілізація наукових знань і політики на 
користь стійкого розвитку, вирішення виникаючих соціальних і етич-
них проблем, заохочення культурної різноманітності, міжкультурного 
діалогу і культури світу, допомога в доступі до знань, побудова інклю-
зивних суспільств знань за допомогою інформації і комунікації [385]. 
Але охоплення початковою освітою у країнах, що розвиваються, дося-
гає 89 % [87, с. 16]. 
В умовах глобалізації у регіональних вимірах спостерігається й 
регіональне прагнення країн до уніфікації систем освіти. Прикладом 
тому слугує Болонський процес (Болонська реформа) – міжурядова 
європейська реформа, що мала на меті створення Європейського про-
стору вищої освіти до 2010 р. (учасниками є 46 європейських країн, 
окрім Монако, Республіки Білорусь та Сан-Марино). Головними осно-
вами цієї реформи є взаємовизнання освітніх ступенів і кваліфікацій, 
прозорість (зрозумілість дипломів і ступенів через створення спільної 
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триступеневої структури освіти) і європейська співпраця у сфері га-
рантії якості освіти; вона спрямована на полегшення мобільності сту-
дентів, викладачів, знань і технологій у європейських країнах через 
взаємовизнання університетських дипломів та періодів навчання по-
між учасниками Болонського процесу [382]. 
Головні принципи європейської освіти: свобода руху знань; мо-
більність студентів та викладачів; багатомовність; автономія універ-
ситету; освіта, зорієнтована на результати навчання; забезпечення 
якості вищої освіти; принцип взаємозаліку кредитів;  єдина структу-
ра освітніх ступенів (кваліфікацій); ціложиттєве навчання; трициклова 
освіта; принцип трикутника знань (взаємозв’язок освіти, досліджень 
та інновацій); принцип свободи навчання та викладання. Але значна 
частина країн світу на інших континентах не здійснюють значних зу-
силь щодо гармонізації національної освіти із сформованою світовою 
на рівні американської та європейської. В цілому, можна відзначити, 
що уніфікація та інтернаціоналізація освіти у вигляді введення єдиних 
стандартів, норм, вимог можуть постати основою глобальності світу. 
А глобалізація суспільного розвитку зумовлює необхідність опану-
вання нових професій майбутнього (нано-технолог, експерт з альтер-
нативної енергетики, фахівець із логістики, біоінформатик, селекціо-
нер, консультант з медіа-пошуку, інформаційних технологій, режису-
ри, веб-сервера та дизайну тощо [23]). Міжнародний рух людських ре-
сурсів як процес переміщення людей між державними кордонами кра-
їн є складним явищем (одночасно є причиною, наслідком, впливовим 
чинником та показником) у міжнародних відносинах і має різні проя-
ви – за характером, рівнями управління, структурою економіки, часом 
та територіальною ознакою. Традиційно він розглядається у вигляді 
двох форм – міграція та туризм, але зміни у соціально-економічних 
відносинах і особливості організації праці у глобальному масштабі 
викликають потребу виокремлення додаткової форми – транзитно-
професійна діяльність працівників [267]. 
Міграція – це явище переміщення людських ресурсів із місця сво-
го проживання в інше, що супроводжується опануванням ресурсів но-
вої території та їх споживанням у цьому ж місці протягом тривало-
го часу [295]. До міграційних процесів залучаються: мігранти (особи, 
які вільно прийняли рішення щодо свого переміщення), біженці (осо-
би, які перебувають за межами своєї країни через небезпеку переслі-
дувань), переміщені особи (люди, що були змушені виїхати з місця по-
стійного проживання внаслідок масового насилля, збройного конфлік-
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ту чи катастроф і при цьому не були переселені в індивідуальному по-
рядку), інші особи (шукачі політичного притулку, вигнанці, депорто-
вані особи тощо) [24, с. 127]. 
Авторську класифікацію міграції людських ресурсів наведе-
но у таблиці Е.1. За даними Департаменту з економічних і соціаль-
них питань ООН, у 2002 р. кількість міжнародних мігрантів станови-
ла 175 млн осіб, у 2005 р. – 191 млн, а у 2009 – 214 млн осіб. При збе-
реженні темпів міжнародної міграції на рівні останніх двадцяти років, 
у 2050 р. чисельність міжнародних мігрантів може досягти 405 міль-
йонів. Враховуючи, що обсяг внутрішньодержавних мігрантів у світі 
в 2009 р. дорівнював 740 млн осіб, можна припустити, що сучасна за-
гальна кількість мігрантів по усьому світу складає 1 млрд осіб, тобто 
кожна сьома людина фактично є мігрантом [320].
Великого значення у світовій економіці набуває міжнародна тру-
дова міграція (міжнародна міграція робочої сили), яка постає основою 
міжнародної міграції й нині охоплює весь світ: як його розвинену час-
тину, так і відсталу периферію. Так, на початку 80-х років ХХ ст. що-
річно в пошуках роботи та кращих умов життя емігрувало приблизно 
20 млн осіб, у середині 90-х – близько 25–30 млн, а наприкінці 90-х – 
до 35 млн трудящих мігрантів (без урахування членів їх сімей, яких у 
4–6 разів більше). Чималу частину цих потоків станов лять нелегаль-
ні мігранти. Так, у Західній Європі нараховується не менше ніж 3 млн 
нелегальних іммігрантів, а в США їх чи сельність оцінюється в 4,5 млн 
осіб. У 2009 році, за оцінками Світового банку, у країни, що розвива-
ються, було переказано 316 млрд американських доларів [320]. Тобто 
мова вже іде про міграційний капітал – явище формалізації наслідків 
міграційної активності людських ресурсів [45].
Новим явищем стало поступове стирання граней між країнами, 
які приймають і поставляють робочу силу. У сучасних умовах усе 
більша кількість країн утягується у процес одночасної еміграції й ім-
міграції населення. Наприклад, Італія, Іспанія, Греція, Польща, що 
ще порівняно недавно були лише країнами еміграції, останнім ча-
сом стали приймати трудових мігрантів. Тільки в Італії нараховуєть-
ся 1–1,5 млн іноземних робітників, значна частина яких перебуває у 
країні нелегально. 
Міграція відіграє роль каталізатора в інтернаціоналізації країн. 
У другій половині �� ст. у світі утворилося чотири великі та п’ять ма-
лих центрів тяжіння робочої сили [110; 227]. До першого традиційно 
належать США та Канада, трудові ресурси яких склалися історично за 
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рахунок іммігрантів із Європи. Приплив іммігрантів у США і Канаду 
оцінюється на рівні 1 млн осіб на рік. До другого центру тяжіння від-
носять країни Західної та Північної Європи. Велику роль у викорис-
танні іноземної робочої сили зіграло створення ЄС, одним з елемен-
тів якого є спільний ринок робочої сили. Приплив іммігрантів у За-
хідну Європу оцінюється на рівні 200 тис. осіб на рік. Третій центр 
тяжіння – район нафтодобувних країн Близького Сходу. Основними 
країнами регіону, що приймають іммігрантів, є Об’єднані Арабські 
Емірати, Катар, Кувейт, Оман, Бахрейн, Саудівська Аравія. Загальна 
чисельність іммігрантів у 1990-х роках оцінювалася у 5–6 млн осіб. 
Тут найвища концентрація трудових мігрантів у світі: маючи мен-
ше 0,5 % світового населення, ці країни залучають близько 15 % за-
гальної кількості світової армії робітників-мігрантів. У країнах Пер-
ської затоки відзначена найвища у світі частка іммігрантів у загаль-
ній чисельності робочої сили: Катар – 92 %, ОАЕ – 89, Кувейт – 86, 
Оман – 70, Саудівська Аравія – 60, Бахрейн – 51 %. Одночасно в су-
сідніх країнах досягнута найвища питома вага економічно активної 
частини населення, що працює за кордоном, від загальної чисельнос-
ті населення: в Ємені – 7,3 %; Єгипті – 5,2; Туреччині – 4,3; Пакис-
тані – 3,8 %. Четвертий центр – Латинська Америка. Інтенсивними є 
міграційні потоки між латиноамериканськими країнами. Значна час-
тина робочої сили переміщається з Колумбії, Парагваю, Чилі, Саль-
вадору в Аргентину, Бразилію, Венесуелу. У періоди економічного 
піднесення іноземна робоча сила в цих країнах досягає 15–20 % від за-
гального числа зайнятих. 
Окрім визначених чотирьох великих центрів тяжіння робочої 
сили, існують декілька менших [110; 227]. На Африканському конти-
ненті центри тяжіння – країни Південної та Центральної Африки. За-
гальна чисельність мігрантів в усіх країнах Африки досягає 6 млн осіб. 
Своєрідним центром притоку іммігрантів за останні роки стали країни 
Південно-Східної Азії (Сінгапур, Малайзія, Гонконг, Південна Корея 
й Тайвань). Австралія та Нова Зеландія також є відомим центром тя-
жіння робочої сили. Головними галузями застосування праці мігран-
тів у цих країнах протягом останніх десятиріч є добувна промисло-
вість та сільське господарство. Ще одним центром міграції став Ізра-
їль, куди з кінця 1980-х до середини 1990-х років тільки з колишньо-
го СРСР прибуло близько 750 тис. осіб. На пострадянському просторі 
найбільшим центром тяжіння робочої сили є Росія. Важливою особли-
вістю міжнародної міграції робочої сили наприкінці �� – на початку 
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��I ст. стало масове переселення працездатного населення як усеред-
ині СНД, так і з СНД в розвинуті країни. 
Більш різноманітним став склад міграційних потоків, передусім 
за рахунок участі у них жінок, молоді, висококваліфікованих спеціа-
лістів [440]. Серед міжнародних трудових мігрантів переважають пра-
цівники низької та середньої кваліфікації, зайняті на низькооплачува-
них і трудомістких роботах у добувній, будівельній, металургійній та 
деяких інших галузях народного господарства: переважно люди їдуть 
заробляти на життя у розвинені регіони. Водночас значну роль віді-
грає міграція високоосвічених кваліфікованих спеціалістів. Якщо в 
середині – кінці ХХ ст. був сформований сталий напрям міжнарод-
ної інтелектуальної міграції у вигляді: розвинені країни – країни Єв-
ропи – США, то зараз можна спостерігати умовний кругообіг у вигляді: 
розвинені країни Європи – США – транснаціональні корпорації – краї-
ни, що розвиваються. На міграційну ситуацію також впливає членство 
країн у міжнародних організаціях [256].
Окрім того, почали трансформуватися потоки інтелектуальних 
мігрантів. Наприклад, за потоками міжнародної інтелектуальної мігра-
ції у ХХ ст. країнами-реципієнтами можна було назвати США, Канаду, 
Австралію, Швейцарію, Ізраїль та колишній СРСР, а головні потоки інте-
лектуальних мігрантів спрямовувалися із країн, що розвиваються, в Євро-
пу, а звідти у США, а наприкінці ХХ – початку ХХІ ст. ситуація змінила-
ся й інтелектуальна міграція у Європі отримала внутрішньорегіональний 
характер, значна частина інтелектуальних міграцій почала здійснювати-
ся у межах ТНК та до країн, що розвиваються, і в цілому вона набула ро-
таційного та латентного характеру. Почали виникати міграційні мережі 
нової якості, в основі яких полягають освіта і професіоналізм, у той час 
як національна, релігійна належність, культурні відмінності та родин-
ні зв’язки розмиваються [110]. Унаслідок міжнародної інтелектуаль-
ної еміграції країни-донори втрачають за рахунок витрат на підготов-
ку інтелектуальних мігрантів, розбалансування структури національно-
го господарства, недоотримання ВВП, винаходів і податків тощо, а, з 
іншого боку, вони отримують надходження валютних переказів, відбу-
вається рееміграція кваліфікованих працівників, людські ресурси набу-
вають досвіду, підвищується конкурентоспроможність громадян, змен-
шується безробіття тощо. Країни-реципієнти заощаджують кошти і час 
на підготовку кваліфікованих кадрів, оптимізують структуру націо-
нальної економіки, збільшують ВВП, але стикаються із втратою керу-
вання, соціальними та демографічними проблемами.
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Туризм – це явище тимчасового переміщення людських ресурсів з 
місця свого проживання з метою ознайомлення та споживання ресур-
сів нової території (класифікацію туризму наведено у табл. Е.2). За да-
ними ЮНВТО, у 2005 р. загальна кількість туристів досягла 800 млн 
осіб., у 2008-му міжнародні туристичні прибуття досягли 922 млн 
осіб, а на початку 2012 р. у світі нараховувалося 980 млн міжнародних 
туристів [481]. У 2008 році дохід від міжнародного туризму становив 
944 млрд дол. США (642 млрд євро), що є 30 % від світового експорту 
послуг. За прогнозами, до 2020 року міжнародні туристичні прибуття 
досягнуть 1,6 млрд осіб. Міжнародний рух людських ресурсів у вигля-
ді туризму поступово вносить свій вклад у вирішення проблем кліма-
тичних змін і боротьби з бідністю на підставі єдиного підходу до цієї 
подвійної проблеми [481]. Його значення особливо велике для місце-
вого сільського господарства, рибальства, ремесел, будівельної інду-
стрії, транспорту, виробництва продуктів харчування, ремесел, дріб-
ного бізнесу і так далі. Туристична діяльність прямо або побічно зу-
мовлює створення робочих місць, стимулює приватну ініціативу, слу-
жить точкою опори для розвитку ринкової економіки, сприятливої для 
малих і середніх підприємств. При цьому туристичний сектор може 
суттєво впливати на довкілля. 
За висновками Всесвітньої туристської організації (ЮНВТО), ви-
щим посадовим особам слід розглядати турсектор як засіб забезпечен-
ня стійкого розвитку національної економіки, що допоможе досягти 
балансу екологічних, економічних і соціальних аспектів на законодав-
чому й управлінському підґрунті [481]. Найважливішими завдання-
ми у сфері розвитку туризму є: зниження сезонної залежності попи-
ту, підтримка і зміцнення добробуту регіональних общин, збережен-
ня та пропаганда природної і культурної спадщини, планування зем-
лекористування і контроль за девелоперською діяльністю, застосуван-
ня стандартів і сертифікатів якості, моніторинг, досягнення екологіч-
них компромісів, підвищення кваліфікації персоналу, чого можна до-
сягти за рахунок його інтелектуалізації.
Транзитно-професійна діяльність працівників – це явище тимча-
сового переміщення реальних людських ресурсів з місця свого про-
живання, що викликано виробничими вимогами їх місця праці: дер-
жавні службовці, які здійснюють офіційні візити до інших країн, пра-
цівники дипломатичних відомств і консульських служб, журналісти, 
військові, моряки, водії, пілоти, ремонтники, охоронці, командирова-
ні особи, розвідники і т. д. Такі переміщення працюючих осіб у ста-
221
Розділ 3. Активізація глобальних процесів економічного розвитку 
і тенденції управління людськими ресурсами
тистичному обліку країн відносять до трудової міграції, туризму або 
взагалі не враховують і не розглядають як окрему форму міжнародно-
го руху людських ресурсів. На думку автора, у ХХІ ст. кількість між-
народних переміщень людських ресурсів, що здійснюється внаслідок 
транзитно-професійної діяльності осіб, які за умовами своєї праці суто 
технічно тимчасово перетинають межі державних кордонів і які за ти-
повими ознаками не є ані мігрантами, ані туристами, зросла настіль-
ки, що вимагає її занесення в окрему форму міжнародного руху люд-
ських ресурсів [267]. 
Наприклад, на початку 2012 р. понад 140 тис. військовослужбов-
ців виконували завдання під егідою НАТО на трьох континентах, про-
водячи складні сухопутні, військово-повітряні та військово-морські 
операції за різних обставин [448]. Особливістю міжнародного руху 
цих людських ресурсів є здійснення професійної діяльності на основі 
професійної діяльності та інтелектуальної праці. Відповідно у проце-
сі міжнародного руху ця категорія осіб отримує нові професійні зна-
ння, є розповсюджувачем і приймачем інформації, збагачує свій люд-
ський капітал, підвищує свою конкурентоспроможність на ринку пра-
ці. Це й зумовило розробку авторської класифікації міжнародного 
руху людських ресурсів, які здійснюють професійно-транзитну діяль-
ність (табл. Е.3). Але у світовому масштабі кількісно визначити обсяг 
даного сегмента міжнародного руху людських ресурсів є завданням 
дещо ускладненим через обмеженість статистичної звітності держав 
(державна безпека, комерційна таємниця, локальність обліку), що ви-
магає подальших досліджень. 
Міжнародний рух людських ресурсів в умовах глобалізації сві-
тової економіки має позитивні та негативні наслідки для соціально-
економічних систем і може спричинити як економічне зростання, так і 
масштабні кризові явища (табл. Е.4). За сприятливих умов у певному ре-
гіоні відбувається притік згаданих трьох категорій людських ресурсів, а 
за несприятливих – відтік. Тому, на наш погляд, міжнародний рух люд-
ських ресурсів вимагає оптимізації обліку за вищенаведеними авторськи-
ми класифікаційними підходами (див. Додаток Е), ґрунтовного аналізу та 
розробки заходів управлінського впливу у сфері раціональної кількості й 
співвідношення даних трьох сегментів міжнародного руху людських ре-
сурсів, тому що неякісне регулювання міжнародного руху людських ре-
сурсів є потужним фактором руйнації країн і народів [106, с. 120].
Міжнародний науково-технічний обмін охоплює широке коло 
міжнародних науково-технічних відносин щодо обміну, проведення 
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та використання результатів: науково-дослідницьких та дослідницько-
конструкторських робіт (НДДКР), науково-технічних нормативів, ви-
мог, стандартів, науково-технічної інформації, контрактних угод, про-
грам і т. д. Сучасними формами науково-технічного обміну, що сут-
тєво впливають на управління розвитком людських ресурсів, є між-
народна передача технологій (поширення відомостей про технологію 
через наукові та фахові видання; проведення виставок, конференцій, 
зустрічей; обмін делегаціями; тимчасове закордонне стажування фа-
хівців; послуги навчання персоналу; інтелектуальна трудова міграція 
вчених і фахівців; навчання студентів і аспірантів; співпраця та діяль-
ність міжнародних організацій у науково-технічній сфері; здійснен-
ня спільних фундаментальних розробок; інформування, виконання та 
спільне ведення НДДКР; укладання ліцензійних угод; побудова під-
приємств «під ключ»; співпраця за договорами франчайзингу; патент-
ні угоди; інжинірингові угоди; закупівля зразків техніки та діючих ма-
шин і обладнання; лізинг; спільне розроблення та виробництво про-
дукції у різних країнах) та міжнародне технічне сприяння (програми 
економічного розвитку та технічної допомоги, надання статистичної 
інформації, фінансова підтримка, техніко-економічне обґрунтування 
проектів, гранти). 
Міжнародний науково-технічний обмін на мегарівні регулюється 
складною системою міжнародних відносин між країнами, компаніями, 
міжнародними організаціями (ЮНКТАД, МВФ, Світова організація 
торгівлі (СОТ), СОІВ, ПРООН, ОЕСР і т. д.) на основі міжнародного 
права переважно у сфері передових конкурентоспроможних техноло-
гій. Тому у ХХІ ст. досягти країнами високих соціально-економічних 
результатів без участі у науково-технічному обміні – неможливо. Це 
зумовлює застосування країнами заходів, що формують їх міжнарод-
ний науково-технічний потенціал, який можна виміряти за кількістю 
науково-педагогічних кадрів, кількістю відомих науковців (Нобелів-
ські лауреати, переможці конкурсів, отримувачі державних нагород), 
кількістю відкриттів, патентів, авторських свідоцтв, кількістю науко-
вих публікацій у міжнародних наукометричних виданнях (дві осно-
вні – система «Web of Science» Thomson Scientific (США) та систе-
ма «Scopus» Elsevier (Нідерланди), а також інші системи, наприклад, 
«Journal Citation Reports» та «Российский индекс научного цитирова-
ния»), кількістю конкурентоспроможних підприємств і т. д. У світово-
му масштабі необхідно відзначити зростаючу роль ТНК, які постають 
каталізатором міжнародного науково-технічного обміну, здійснюючи 
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і тенденції управління людськими ресурсами
відкриття та організовуючи виробництво у різних країнах. Так, що-
річні витрати на НДДКР «Дженерал моторз», «Форд» і «ІБМ» станов-
лять 2–3 млрд. дол., що перевищує науково-дослідницькі бюджети ба-
гатьох країн, а у США практично весь обсяг витрат на НДДКР приват-
ного бізнесу припадає на 700 найбільших компаній, при цьому близь-
ко 40 % цих коштів припадає на частку всього лише 15 найбільших 
ТНК [252]. 
Аналіз стану міжнародного співробітництва у сфері забезпечен-
ня людського розвитку свідчить, що низькі показники розвитку люд-
ських ресурсів створюють передумови економічної небезпеки і прово-
кують: поширення тіньового сектора і корупції, еміграцію, правопору-
шення, демографічні та соціальні проблеми, політичну нестабільність, 
втрату керованості державною владою, внутрішньодержавні перево-
роти і військові конфлікти. А високі показники розвитку людських ре-
сурсів забезпечують домінантне положення країн та суб’єктів госпо-
дарювання. Для зміцнення економічної безпеки та поліпшення стану 
світової економіки у ХХІ ст. необхідно приділити більше уваги систе-
мі координації розвитку людських ресурсів і головні зусилля наддер-
жавної та державної влади спрямовувати у сферу побудови політики 
управління розвитком людських ресурсів, з урахуванням розгортан-
ня сучасних загальноцивілізаційних тенденцій, викликів, загроз і про-
блем людства.
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4.1. Координація розвитку людських ресурсів 
і питання його виміру
Унаслідок сформованості глобальних проблем і загроз існуван-
ню людства, які штучно створені результатами життєдіяльності ми-
нулих людських ресурсів, розвиток наявних і майбутніх людських ре-
сурсів потребує цілеспрямованого управлінсько-регуляторного впли-
ву. Але складність структури людських ресурсів (див. рис. 1.2) та не-
визначеність їх ролі у суспільстві (див. рис. 1.3) викликають необхід-
ність здійснення специфічного координаційного впливу. 
У суспільстві здавна існує думка щодо доцільності уведення гло-
бального управління на мегарівні з наступним переходом на мета- і 
косморівень з повним управлінським впливом [14; 89; 106; 482]. Ідеї 
побудови підконтрольного глобального суспільства висловлювали й 
продовжують висловлювати вчені, політичні діячі, відомі особистості. 
Можна припустити, що формування глобальної системи управління є 
прагненням певної частини людей витончено реалізувати свою творчу 
функцію за рахунок пригнічення творчої функції в інших. Це підтвер-
джується причинами та наслідками великих конфліктів у різних сфе-
рах життєдіяльності. Незважаючи на відносну глобалізацію суспіль-
ства, побудова глобальної системи управління людськими ресурсами 
та їх розвитком на мегарівні недоцільна через: залежність від сутніс-
них начал природи (обмеження у глобальному середовищі життєді-
яльності людства), суперечливу природу людини (постійна комбіна-
ція актів самоорганізації та самодезорганізації), наявності розумових 
властивостей людини, які суперечать повному управлінню (воля, піз-
нання, творчість тощо), генетичне біорізноманіття (відторгнення чу-
жорідного) і т. д. Окрім того, необхідно зауважити, що будь-яка фор-
малізація управлінського впливу створює потенційну небезпеку втра-
ти управління нинішньою керуючою підсистемою (в особі глобаль-
них суб’єктів впливу) через можливість непередбаченого втручання 
сил з інших управлінських рівнів, які ще повною мірою не дослідже-
ні (див. рис. 1.11). 
ОЦІНКА РЕЗУЛЬТАТІВ УПРАВЛІННЯ 
ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ У ПРОСТОРІ ТА ЧАСІ
Розділ 4
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Відповідно на мегарівні управлінсько-регуляторний вплив на 
людські ресурси повинен мати координаційний характер – визначення 
понять, установлення взаємозв’язку, контактів та узгодженості у діяль-
ності людей, приведення до раціональної відповідності тощо. При цьо-
му треба враховувати, що заходи глобальної координації розвитку люд-
ських ресурсів можуть спричинити різні наслідки розвитку глобально-
го середовища життєдіяльності людства (зростання, стабілізація, скоро-
чення) у шести головних вимірах: природному, біологічному, технічно-
му, економічному, соціальному та управлінському (табл. 4.1).
Таблиця 4.1
Напрями глобальної координації розвитку людських ресурсів 
у середовищі життєдіяльності* 
Вимір 
середовища
Спрямування заходів координації розвитку 




Прискорення темпів опанування середовища систе-
ми життєдіяльності людини Зростання
Підтримка темпів опанування середовища системи 
життєдіяльності людини Стабілізація
Зменшення темпів темпів опанування середовища 
системи життєдіяльності людини Скорочення
Біологічний
Збільшення чисельності людських ресурсів Зростання
Збереження чисельності людських ресурсів Стабілізація
Зменшення чисельності людських ресурсів Скорочення
Технічний
Збільшення обсягу результатів творчої діяльнос-
ті людства Зростання
Скорочення темпів зростання результатів творчої 
діяльності Стабілізація
Відмова від використання частини результатів 
творчої діяльності Скорочення
Економічний
Збереження формату зростаючої економіки Зростання
Збалансування реального і грошового сектора Стабілізація
Обмеження потреб і трансформація економіки Скорочення
Соціальний
Поширення соціалізації суспільства Зростання
Збалансування рівня життя людства Стабілізація
Соціально-культурні трансформації суспільства Скорочення
Управлін-
ський
Концентрація глобального управління і продовжен-
ня ескалації конфліктів Зростання
Збереження територіальних меж та інтересів сучас-
них країн і територій Стабілізація
Перехід у новий формат взаємодії та розвитку Скорочення
* Авторська розробка.
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Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
Як бачимо з таблиці 4.1, наслідки заходів координації розвитку 
людських ресурсів можуть мати різне спрямування, яке може збільшу-
вати або зменшувати обсяг глобального середовища життєдіяльнос-
ті людства, доходячи до максимально та мінімально можливих меж 
збереження сучасного (існуючого, звичного, традиційного) форма-
ту соціально-економічного розвитку і соціально-економічних відно-
син, сформованих на початку ХХІ ст. Перехід за певні межі, як мак-
симальні, так і мінімальні, викличе кардинальну зміну відносин, вла-
ди, системи цінностей, побутових умов, пріоритетів (див. рис. 1.7), а 
результати розвитку людських ресурсів можуть набути концептуаль-
но не визначеного, вірогідніше за усе, негативного характеру і стати 
небезпечними для глобального середовища життєдіяльності людства 
(див. табл. 1.3).
Зауважимо, що схожість соціальної та економічної організа-
ції народів, держав, цивілізацій не означає, що вони можуть стати 
об’єднаним цілим [106, с. 131], яким можна керувати і яке набуде 
певних форм управлінського впливу. Окрім того, повний управлін-
ський вплив на мегарівні може бути застосований лише до певної 
частини реальних людських ресурсів (див. рис. 1.2 і табл. 1.5), за-
діяних в активних транснаціоналізованих суспільних процесах, за 
рахунок використання надбань крос-культурного управління. Що 
ж стосується усіх інших сегментів людських ресурсів, то для них 
сформовані лише контури управління розвитком на окремих низо-
вих управлінських рівнях (див. рис. 2.1). Відповідно для кожного 
сегмента людських ресурсів необхідно розробити механізми: іден-
тифікації, взаємовпливу, забезпечення, захисту, обмеження, вимі-
ру, сигналізації, корекції, переміщення тощо, з урахуванням ста-
ну залучення людей у різні види структури системи життєдіяль-
ності (за територією, за способом діяльності, за економічним під-
ходом тощо). 
Оптимізація управлінсько-регуляторних аспектів розвитку люд-
ських ресурсів у глобальноцивілізаційному вимірі потребує вирі-
шення широкого кола питань науково-методологічного та приклад-
ного характеру. Відповідно вимір управлінсько-регуляторного впли-
ву у вигляді координації розвитку потребує удосконалення методо-
логічних основ оцінювання досягнутих результатів. Глобалізація сві-
тогосподарського життя вносить нові корективи у методологію оці-
нювання соціально-економічних явищ, об’єктів, процесів. При цьо-
му найскладнішим суб’єктом оцінювання постає людина й відповід-
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но її дії, розвиток, вплив на ресурси, що відбувається внаслідок ба-
гатовимірності причинно-наслідкових зв’язків і впливу глобально-
го середовища життєдіяльності. Показниками оцінювання результа-
тів управлінсько-регуляторного впливу на людські ресурси можуть 
бути: 
– середовище життєдіяльності (структура середовища, рівні се-
редовища, тиск інших середовищ, тенденції й спрямування, виклики, 
проблеми, загрози);
– параметри системи, до якої входять людські ресурси (структура 
ресурсів і процесів, взаємовплив середовища і системи);
– кількість людських ресурсів (минула, фактична, потенцій-
на); 
– якість людських ресурсів (за складовими структури людських 
ресурсів); 
– результати життєдіяльності людини (досягнення, самопочуття, 
людський капітал);
– перспектива розвитку людських ресурсів (стратегічні орієнтири 
розвитку, концептуальне визначення);
– управлінський вплив (характеристика суб’єктів управління, 
сформовані інститути, результативність, ефективність та економічний 
ефект управлінських рішень);
– час (конкретний момент або динаміка);
– показники виміру (натуральні, відносні, якісні характеристики). 
Формалізація вищенаведених критеріїв у вигляді прикладно-
го механізму оцінювання результатів координації розвитку люд-
ських ресурсів у глобально-світовому та локально-прикладному 
масштабах є завданням, складним для практичної реалізації у 
рамках даного дослідження, і вимагає подальшого наукового по-
шуку [282].
Ми вважаємо, що оцінювання глобальних результатів координа-
ції розвитку людських ресурсів необхідно здійснювати шляхом враху-
вання наслідків управлінсько-регуляторного впливу на розвиток люд-
ських ресурсів у шести вимірах глобального середовища життєдіяль-
ності: природному, біологічному, технічному, економічному, соціаль-
ному, управлінському.
Зауважимо, що при даному оцінюванні набір показників є гнуч-
ким, адекватно можливостям дослідників і обсягу наявної інформа-
ції. Як приклад наведемо спрощений можливий підхід до оцінюван-
ня (табл. 4.2). 
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Збирати дані можна на конкретний момент часу, за попередній 
період або планувати на майбутнє (табл. 4.3) за кожним із обраних по-
казників (див. табл. 4.2) шляхом експертних оцінок за фаховими при-
кладними формулами. Як приклад даного методологічного підходу, 
визначити глобальний результат заходів координації розвитку люд-
ських ресурсів нами пропонується за допомогою авторської рейтинго-
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 – результат заходів координації розвитку людських ресурсів в 
управлінському середовищі.
У даній моделі кожному із двадцяти двох показників надаються 
бали за такими критеріями: негативний наслідок – -1 бал, нейтраль-
ний – 0 балів, позитивний – +1 бал. Відповідно у кожний момент фік-
сації глобальний результат заходів управління розвитком людських 
ресурсів може перебувати в інтервалі від Р
Г
 min = -22 до Р
Г
 max = +22. 
Спрямування зусиль людства доцільно здійснювати у напрямі по-
зитивних результатів глобального управління розвитком людських ре-
сурсів за вищенаведеними показниками, тобто Р
Г
 opt → +22. Але по-
казники для оцінювання за даною методикою можуть бути формалізо-
ваними і не чітко формалізованими, кількісними і якісними, відносно 
уніфікованими і не уніфікованими, досяжними та не досяжними для 
статистичної обробки (див. табл. 4.3).
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На початку ХХІ століття глобальний результат управлінсько-
регуляторного впливу на розвиток людських ресурсів не є макси-
мально результативним, тому що наслідки людської діяльності у при-
родному та біологічному середовищі негативні. Крім того, здійснен-
ню аналізу сучасного стану заходів координації розвитку людських ре-
сурсів заважає відсутність чіткої формалізації та уніфікації показників 
5.1, 5.2, 5.3 в соціальному та 6.2, 6.3 в управлінському середовищі (див. 
табл. 4.3). А повний історичний аналіз є ускладненим через неможли-
вість адекватного співставлення показників та відсутність статистичних 
даних (див. табл. 4.3). Планування заходів координації розвитку люд-
ських ресурсів у глобальному періоді також є проблемним, тому що 
людське суспільство неконсолідоване й часовий лаг планування у пе-
реважній більшості країн обмежується стратегічним періодом і майбут-
ні показники ймовірно будуть відрізнятися від нинішніх. Тобто пи-
тання оцінювання глобальних результатів координації розвитку люд-
ських ресурсів Світу потребує подальшого вирішення в майбутніх до-
слідженнях у рамках нових наукових шкіл та міжнародних програм 
розвитку, а пропонована авторська модель потребує удосконалення.
На прикладному ж рівні, оцінювання результатів управлінсько-
регуляторгого впливу на розвиток людських ресурсів у соціально-
економічних системах в умовах глобалізації можна здійснити за до-
помогою авторської рейтингової економіко-математичної моделі, яка 
враховує внутрішньосистемні та зовнішньосистемні фактори впливу 
(див. рис. 1.5, рис. 1.9, табл. 2.1, рис. 3.1):
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= + + +∑ ∑ ∑ ∑ ,                   (4.2)
де С
урлр
 – рейтинг стану управління розвитком людських ресурсів у 
соціально-економічній системі;
xi – саморозвиток людських ресурсів у соціально-економічній системі;
yj – самоуправління розвитком людських ресурсів у соціально-
економічній системі;
zk – зовнішнє управління розвитком людських ресурсів соціально-
економічної системи;
vl – глобалізаційний вплив на соціально-економічну систему.
Визначення рейтингу стану управління розвитком реальних люд-
ських ресурсів у соціально-економічній системі пропонується здій-
снювати шляхом експертних оцінок суми чотирьох груп показни-
ків xi, mj, zk, vl. Обчислення стану саморозвитку людських ресур-
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сів у соціально-економічній системі можна здійснити за показника-
ми таблиці И.1, стану самоуправління розвитком людських ресурсів 
у соціально-економічній системі – за показниками таблиці И.2, ста-
ну зовнішнього управління розвитком людських ресурсів соціально-
економічної системи за показниками таблиці И.3, стану глобалізацій-
ного впливу на соціально-економічну систему – за показниками та-
блиці И.4. При позитивному значенні вищенаведених показників у мо-
дель вводиться +1, при нейтральному 0, при негативному -1. Після об-
числення балів за тридцяти двома рівновагими визначальними показ-
никами можна робити висновки, що:
– при -32 ≤ С
урлр
 ≤ -16 – стан управління розвитком людських ре-
сурсів у соціально-економічній системі є негативним (втрата, дегра-
дація або знос ресурсів, втрата керованості, збитки, трансформація на 
якісно новий нижчий рівень, повне знищення тощо); 
– при -16 < С
урлр
 < 16  – стан управління розвитком людських ре-
сурсів у соціально-економічній системі є відносно стійким (система 
залишається локально орієнтованою та зберігає свій людський капітал 
у критично допустимих межах стійкого розвитку, ресурси відновлю-
ються, підтримується виробнича діяльність тощо);
– при 16 ≤ С
урлр
 ≤ 32 – стан управління розвитком людських ресур-
сів у соціально-економічній системі є позитивним (система глобаль-
но орієнтована, прогресивно розвивається, може здійснити збагачен-
ня людського капіталу до меж людського потенціалу С
урлр
 → 32, після 
чого може відбутися її трансформація на якісно новий вищий рівень).
– Якщо ж пов’язати можливий інтервал балів рейтингової 
економіко-математичної моделі -32 ≤ С
урлр
 ≤ 32 та співставити їх із вісь-
мома елементами позитивного розвитку людських ресурсів, які послі-
довно можуть бути реалізовані в житті людських ресурсів залежно від 
їх матеріального стану та віку (див. рис. 1.8 та 1.17), то можна при-
пустити, що для соціально-економічних систем їх взаємозв’язок може 
мати такий вигляд (табл. 4.4).
Як бачимо з таблиці 4.4, у соціально-економічній системі за не-
сприятливої для людських ресурсів ситуації (-32 ≤ С
урлр
 ≤ -24) людська 
робота (життєдіяльність, сімейне життя, професійна діяльність) мати-
ме виснажливий і вимушений для людини характер, не дасть можли-
вості відновлення фізичних та розумових витрат й призводитиме до їх 
руйнації (втрата здоров’я, професійна та соціальна деградація), а ке-
рівництво буде періодично їх замінювати на нові. При рейтингу -24 
≤ С
урлр
 ≤ -16 в соціально-економічній системі відбувається робота та 
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рекреація людських ресурсів, що дозволяє здійснити мінімально не-
обхідні заходи відновлення людини після виробничих навантажень і 
частина некваліфікованих людських ресурсів буде сумлінно працюва-
ти. Рейтингові значення -16 < С
урлр
 ≤ -8 свідчать про те, що соціально-
економічна система дає можливість людським ресурсам здійснювати ро-
боту, рекреацію та задоволення їх особистих соціально-економічних по-
треб і функціонування даної системи буде стабільним. Рейтинг -8 < С
урлр
 
≤ 0 свідчить про створення можливості накопичення ресурсів людиною 
для подальших витрат, що зумовлює сумлінну працю людських ресурсів 
у соціально-економічній системі. Рейтингові бали 0 ≤ С
урлр
 < 8 підтвер-
джують економічно обґрунтовану можливість реалізації репродуктивної 
функції як для людських ресурсів, так і для самої соціально-економічної 
системи (розширення виробничих потужностей, відкриття нового вироб-
ництва, опанування нових територій, прецеденти агресивного поводжен-
ня, експансія). Бали 8 ≤ С
урлр
 < 16 говорять про можливість здійснення 
активної творчості людськими ресурсами у даній соціально-економічній 
системі, спрямованої на створення духовних і матеріальних цінностей, 
що дадуть змогу вивести соціально-економічну систему на якісно новий 
рівень до глобального рівня світових лідерів. Рейтинг 24 ≤ С
урлр 
≤ 32 ство-
рює можливість здійснення людськими ресурсами благодійництва і ро-
бить дану соціально-економічну систему центром тяжіння у середовищі 
життєдіяльності, що глобально впливає на розвиток суспільства.
Таблиця 4.4
Взаємозв’язок стану координації розвитку 
наявних людських ресурсів у соціально-економічній системі 
з елементами соціально-економічного розвитку* 
№
Рейтинг стану управління розвитком 
людських ресурсів 
у соціально-економічній системі
Відповідність рейтингу елемента 
соціально-економічного розвитку 
людських ресурсів
1 -32 ≤ Сурлр ≤ -24 Робота
2 -24 < Сурлр ≤ -16 Рекреація
3 -16 < Сурлр ≤ -8 Задоволення
4 -8 < Сурлр ≤ 0 Накопичення
5 0 ≤ Сурлр < 8 Репродукція
6 8 ≤ Сурлр < 16 Творчість
7 16 ≤ Сурлр < 24 Передача досвіду
8 24 ≤ Сурлр ≤ 32 Благодійництво
*Авторська розробка.
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При цьому треба враховувати, що стан кожної людини, яка вхо-
дить у соціально-економічну систему, має власні темпи людського 
розвитку. Тому при здійсненні заходів управління розвитком реаль-
них людських ресурсів необхідно підтягувати темпи розвитку кожної 
конкретної людини до темпів розвитку даної системи та темпів розви-
тку середовища життєдіяльності соціально-економічної системи, до-
сягаючи умови:




























– коефіцієнт розвитку зовнішнього середовища життєдіяль-
ності соціально-економічної системи.
Визначати вищенаведені коефіцієнти розвитку можна шляхом 
експертних оцінок, ураховуючи шість основних структурних параме-
трів системи життєдіяльності людини. На наш погляд, ключовими па-
раметрами оцінювання можуть бути: результативність, економічний 
ефект, ефективність, інтенсивність опанування інформації, інновацій-
ність, інвестиційна активність, зручність управління тощо. 













 соціально-економічна система є конку-













 людина незадоволена працею, але пра-
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 людина і система неконкурентоспромож-



























 людина може впливати на розвиток сис-













 людина і система опиняються у скрут-
ному становищі.
Вплив конкретної людини на розвиток соціально-економічної сис-
теми ми пропонуємо визначати шляхом експертних оцінок працівни-
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ків служб управління людськими ресурсами у соціально-економічній 







(С + В + Р + Н + З),                          (4.4)
де В
л
 – вплив людини на розвиток соціально-економічної системи;
К
в
 – коефіцієнт впливу людини на функціонування організації (ви-
конавець – 1, менеджер технічного рівня – 2, менеджер управлінсько-
го рівня – 3, менеджер інституційного рівня або власник – 4);
К
с
 – коефіцієнт спрямування зусиль людини (свідоме погодження 
з вимогами системи та діяльність, спрямована на позитивний розви-
ток – +1, нейтральне або бюрократичне ставлення – +0,5, пасивна (ха-
латна) праця – -0,5, активна протидія функціонуванню осистеми – -1);
С – спроможність до праці (за показниками здоров’я та професій-
ної придатності – вимірюється у цілих балах від 1 до 5);
В – вміння (за показниками освіти, кваліфікації, досвіду – вимірю-
ється у цілих балах від 1 до 5);
Р – результати праці (за показниками кількості та якості праці, бра-
ку, скарг, зауважень  – вимірюється у цілих балах від 1 до 5);
Н – наполегливість (за показниками старанності, наполегливості, 
волі, відданості, трудової дисципліни – вимірюється у цілих балах від 
1 до 5);
З – задоволення працею (за показниками задоволеності заробіт-
ною платою, умовами праці – у цілих балах від 1 до 5).
Відповідно найбільшим позитивним значенням може бути +100 
(керівник із розвинутим людським капіталом докладає усіх зусиль на 
функціонування організації), а найбільш негативним -100 (керівник 
із розвинутим людським капіталом докладає усіх зусиль до руйнації 
соціально-економічної системи).
У цілому необхідно відзначити, що оптимізація системи управ-
ління розвитком людських ресурсів у світовій економіці неможлива 
без наявності чітких індикаторів, які відображають результати управ-
лінського впливу [281], але у глобальному масштабі цьому запобіга-
ють: людський фактор, використання різних видів обліку, відмінності 
у законодавствах країн, різні стандарти та методики обчислення, різ-
нополярні та приховані інтереси суб’єктів господарювання, які не ба-
жають відкритості, тощо. Тому система координації розвитку люд-
ських ресурсів може бути упроваджена при подальшому поглибленні 
міжнародного поділу праці, гомогенізації суспільних цінностей, уве-
денні спільних стандартів, уніфікації господарських механізмів, ви-
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користанні однієї мови або застосуванні високотехнологічних засобів 
перекладу.
Подальше удосконалення науково-методичних основ оцінюван-
ня результатів управлінсько-регуляторного впливу на розвиток люд-
ських ресурсів є важливим питанням тому, що воно дає змогу адекват-
но оцінювати соціально-економічні результати та приймати правиль-
ні управлінські рішення. А побудова системи координації розвитку 
людських ресурсів дозволить: визначити спрямування загальноцивілі-
заційного розвитку; створити підґрунтя для ліквідації деструктивних 
диспропорцій розвитку особистостей, підприємств, регіонів і країн; 
вирішити глобальні проблеми людства. Перспективним напрямом по-
дальших наукових досліджень є розробка прикладних управлінсько-
регуляторних аспектів розвитку людських ресурсів на різних управ-
лінських рівнях.
4.2. Динаміка і перспективи використання 
людських ресурсів
Розгляд трансформації суспільних інститутів під впливом глоба-
лізації у п. 3.2 монографії надав картину використання людських ре-
сурсів станом на початок другого десятиріччя ХХІ ст. Проблематикою 
визначення наслідків використання людських ресурсів у минулому та 
майбутніх перспектив на високому професіональному рівні займаються 
міжнародні організації (насамперед, це ЕКОСОР, ПРООН, ЮНКТАД, 
Група Світового банку, МВФ), уряди країн (за допомогою науково-
дослідних установ та державних служб), потужні компанії (переваж-
но найбільші ТНК та промислово-фінансові групи), релігійні установи, 
освітні заклади, недержавні організації, рухи, об’єднання, а також твор-
чі колективи, науковці та митці. На інформаційному рівні визначення 
стану і перспектив розвитку людських ресурсів в умовах розгортання 
глобалізаційних процесів здійснюється людством шляхом езотеричних 
та екзотеричних досліджень у рамках теологічної практики, класич-
них наук, специфічних напрямів пізнання (футурологія, астрологія, 
ворожба і т. д.), наукової фантастики й логічних міркувань, з ураху-
ванням закономірностей і тенденцій минулого на основі традиційного 
історичного аналізу, збагаченого новими науковими розробками (мега-
історія, герменевтика, кліометрика, кліометрія, кліодинаміка тощо). 
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У цілому можна відзначити, що глобальний розвиток суспільства 
зумовлений кількісними та якісними змінами людських ресурсів, які 
нерозривно взаємопов’язані між собою [27; 213]. Кількісні зміни сто-
суються людини (расові ознаки, зріст, вага, фізичні та розумові зді-
бності, тривалість життя, кількість населення тощо) та результатів її 
діяльності (кількість виробів, опанованих ресурсів, споруд, техніки, 
площа розселення, забруднення тощо). Якісні зміни стосуються опо-
середкованих показників, абстрактних величин, відчуттів та образів, 
наприклад: стан здоров’я, свобода, якість життя, освіченість, культу-
ра, досягнення, зрушення, зміни тощо, які розглядаються за рахунок 
уявлень і суджень. 
Відповідно у глобальному масштабі визначальними вимірними 
рушійними силами спрямування розвитку людських ресурсів поста-
ють чисельність людських ресурсів (як формалізований кількісний по-
казник їх розвитку) та результати їх творчої діяльності (як формалізо-
ваний якісний показник їх розвитку). При цьому необхідно враховува-
ти, що чисельність людських ресурсів може зростати, залишатися на 
відносно сталому рівні або скорочуватися, а результати творчої діяль-
ності мати прогресивний (збільшення досягнень, поліпшення або удо-
сконалення кількісних та якісних змін, отримання позитивних наслід-
ків для суспільства, очищення та благоустрій довкілля), нейтральний 
(збереження існуючого стану в певних межах) та регресивний (змен-
шення досягнень, погіршення або повернення до відсталих форм, не-
гативні наслідки для суспільства, забруднення середовища життєді-
яльності) характер.
Аналіз динаміки чисельності людських ресурсів та результатів 
їх творчої діяльності за два тисячоліття нашої ери свідчить про на-
явність двох глобальних тенденцій. Перша – це постійне зростан-
ня обсягу результатів творчої діяльності людських ресурсів (див. 
табл. 3.2–3.4) та їх загальної чисельності (див. табл. 3.6). Друга – це 
регіональні диспропорції у цих двох показниках (див. Додаток Ґ , 
рис. 3.8, Додаток Ж). Узагальнені дані щодо співвідношення темпів 
приросту населення і ВВП за два тисячоліття у регіональному роз-
різі наведені у таблиці 4.5.
Динаміка чисельності населення у світовому масштабі також 
безперервно розгортається в односпрямованому напрямі зростан-
ня, але з різною інтенсивністю, що пояснюється впливом глобаль-
них біологічних, географічних, соціальних, економічних та інших 
факторів. 
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Таблиця 4.5
Співвідношення темпів приросту населення і ВВП















а 0,01 0,10 0,27 0,40 0,80 0,93 1,93 1,62
б 0,01 0,15 0,32 0,93 2,11 1,82 4,90 3,03
в 0,00 0,05 0,05 0,54 1,30 0,88 2,92 1,41
Західна Європа
а 0,00 0,16 0,26 0,69 0,77 0,42 0,71 0,32
б -0,01 0,29 0,40 1,658 2,11 1,19 4,79 2,31
в -0,01 0,13 0,14 0,98 1,30 0,76 4,05 1,88
Східна Європа
а 0,03 0,15 0,31 0,77 0,92 0,26 1,01 0,12
б 0,03 0,19 0,41 1,41 2,3 0,86 4,86 1,01
в 0,00 0,04 0,10 0,63 1,39 0,60 3,81 0,60
Колишній 
СРСР
а 0,06 0,17 0,37 0,97 1,33 0,38 1,44 0,54
б 0,06 0,22 0,47 1,61 2,40 2,15 4,84 -0,42
в 0,00 0,04 0,10 0,63 1,06 1,76 3,35 -0,96
США
а 0,06 0,09 0,50 2,83 23,08 1,23 1,45 1,04
б - - 0,86 4,20 3,94 2,84 3,93 2,94
в - - 0,36 1,34 1,82 1,61 2,45 1,86
Латинська 
Америка
а 0,07 0,09 0,07 1,25 1,63 1,96 2,73 1,96
б 0,07 0,09 0,23 1,22 3,48 3,42 5,38 2,89
в 0,00 0,01 0,16 1,82 1,82 1,43 2,58 0,93
Японія
а 0,09 0,14 0,22 0,21 0,95 1,32 1,14 0,65
б 0,10 0,18 0,31 0,41 2,44 2,22 9,29 2,71
в 0,01 0,03 0,09 0,19 1,48 0,88 8,06 2,14
Китай
а 0,00 0,11 0,41 -0,12 0,47 0,61 2,60 1,33
б 0,01 0,17 0,41 -0,37 0,36 -0,02 5,02 6,72
в 0,00 0,06 0,00 -0,25 0,10 -0,62 2,86 5,32
Індія
а 0,00 0,06 0,15 0,59 1,01 2,06 2,40 2,15
б 0,00 0,12 0,19 0,38 0,97 0,23 3,54 5,12
в 0,00 0,04 -0,01 0,00 0,54 -0,22 1,40 3,03
Африка
а 0,07 0,07 0,15 0,40 0,75 1,64 2,37 2,69
б 0,07 0,07 0,15 0,75 1,32 2,57 4,43 2,89
в 0,00 -0,01 0,00 0,35 0,57 0,92 2,00 0,19
* Примітки:
а – середньорічний темп приросту чисельності населення; 
б – середньорічний темп приросту ВВП; 
в – темп приросту ВВП на душу населення.
Питання негативного впливу стрімкої динаміки зростання чисель-
ності людських ресурсів для майбутнього соціально-економічного 
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розвитку розглядали на науковому рівні ще декілька сторіч тому 
В. Ралей, Д. Стюарт, А. Юнг, Д. Тоунсенд, А. Дженовезі, Х. Дом, 
Ю. Мозер, Т. Мальтус, Т. Чалмерс, Д. Рікардо, Д. Мілль, Г. Луден, 
К. Рау, Л. Штейн, Ф. Плес, Р. Оуен та інші, які пропонували обмеж-
увати народжуваність незаможного населення, що і було застосовано 
на державному рівні у багатьох європейських країнах навіть до кінця 
ХІХ століття. 
На противагу їм виступали П. Прудон, Л. Блан, К. Маркс, Ф. Лас-
саль, К. Родбертус, Г. Джордж, Ф. Ліст, Е. Енгель, Г. Спенсер, які ви-
значали повільність майбутнього зростання людських ресурсів і пе-
редбачали позитивні сценарії соціально-економічного розвитку при 
зростанні людства. 
За експертними оцінками кінця ХІХ ст. (як свідчить сьогоденна 
реальність, вони удвічі зменшені) визначено, що при збереженні по-
передніх темпів народжуваності очікується безперервне зростання на-
селення (табл. 4.6) [213, с. 636]. 
Таблиця 4.6
Прогноз експертів щодо динаміки чисельності людських ресурсів 
наприкінці ХІХ ст. [213, с. 636]
Роки
Млн жителів Жителів на 1 кв. км. придатної землі
у Європі на усій землі у Європі на усій землі
1900     400     1 600     67     15
2000     800     3 200    134     30
2100   1 600     6 400    268     60
2200   3 200    12 800    536    120
2300   6 400    25 600  1 072    240
2400  12 800    51 200  2 144    480
2600  51 200   204 800  8 576  1 920
2900 409 600 1 638 400 68 608 15 360
Припущення понад сторічної давності щодо зростання чисель-
ності населення підтримуються прогнозом деяких сучасних експер-
тів. Відомим є передбачення кібернетика Хейнца фон Ферстера, який 
опублікував у 1960 р. прогноз безкінечного зростання чисельності 
населення Землі починаючи з 13 листопада 2026 року. [415]. За ін-
шими розрахунками передбачається, що «… через триста років кіль-
кість на селення земної кулі може становити катастрофічну цифру – 
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13 трлн чол., тобто у 20 тисяч разів перевищуватиме нинішню кіль-
кість» [70, с. 58]. З технічної точки зору даний прогноз цілком може 
бути реалізованим, що підтверджується дослідженнями російських 
учених, які наводять майже безкінечні можливості забезпечення 
людства продовольством за рахунок розвитку нових поколінь ви-
робництва продуктів харчування [241], та матеріалами німецьких 
дослідників, котрі відзначають наявність достатнього запасу непо-
новлюваних природних ресурсів для багатьох майбутніх поколінь 
і необмежені можливості щодо застосування поновлюваних ресур-
сів [384].
За сучасними прогнозами ООН, до 2300 р. передбачається дещо по-
вільна динаміка і навіть обмеження росту населення за рахунок неліній-
них процесів розгортання світової динаміки (рис. 4.1 та табл. Е.1). 
Прогнози:           – середній;             – високий;              – низький.









Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
Такий підхід відображає надбання сучасної наукової думки, сфор-
моване за рахунок піонерних праць низки видатних учених Д. Фор-
рестера, Д. Медоуза, М.  Месаровича, Е.  Пестеля, А. Еррери, Я. Кайя, 
�. Ліннемана, Я. Тінбергена, В. Леонтьєва та інших у сфері глобаль-
ного моделювання. Наприклад, Д. Форрестер у 60–70 роки ХХ ст. у 
своїх дослідженнях на науковому рівні здійснив кількісний опис май-
бутнього людства шляхом співставлення світової динаміки чисель-
ності населення, забруднення природного середовища, нагромаджен-
ня основних фондів, якості життя, виробництва продовольства, рів-
ня харчування, наявних та задіяних природних ресурсів і запропону-
вав моделі світового розвитку, які визначають зламні терміни перехо-
дів минулих тенденцій односпрямованого зростання до меж зростан-
ня і їх скорочення у 10–20-ті роки ХХІ ст.  [358]. 
У дослідженні його учня і послідовника Денніса Медоуза (який 
у рамках замовлення Римського клубу очолив міжнародну групу із 
сімнадцятьох учених) «Межі зростання», опублікованому в 1972 р., на-
ведено 12 сценаріїв теорії зростання, підтверджується прогноз Д. Фор-
рестера і визначається, що унаслідок виснаження запасів непоновлюва-
них ресурсів, підвищення смертності, браку продуктів харчування і ме-
дичних послуг та уповільнення економічного зростання після 20-х років 
ХХІ ст. чисельність населення стабілізується і поступово почне скорочу-
ватися [235]. У наступному виданні, «За межами зростання», дослідники 
Д. Медоуз, Й. Рандерс, Д. Медоуз відзначили перехід людства у стан по-
замежного зростання, а у праці «Межі зростання, 30 років поспіль» ними 
здійснено корективи і запропоновано 14 сценаріїв світової динаміки за 
рахунок оновленої версії комп’ютерної моделі World3. Основні резуль-
тати визначаються за допомогою обчислення показників, які подаються у 
графіках: стан світу (показники чисельності населення, виробництва продо-
вольства, промислової продукції, відносний рівень забруднення, залишки 
запасів непоновлюваних ресурсів); матеріальний рівень життя (показни-
ки виробництва продовольства на душу населення, послуги на душу на-
селення, середня очікувана тривалість життя, споживчі товари на душу 
населення); показник добробуту та екологічного навантаження (показ-
ники антропогенного навантаження та добробуту людини) [171]. У ціло-
му, прогнози цього авторського колективу щодо майбутнього скорочення 
людства (Додаток З) поступово підтверджуються часом на прикладі тих 
частин світу, які приділяють пильну увагу добробуту населення, осо-
бливо бідній його частині, що й уповільнює швидкість росту світового 
населення й зумовлює процес демографічного переходу.
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Про це свідчать і сучасні дослідження С. П. Капіци, який відзна-
чає, що чисельність населення може змінюватися лінійно, експонен-
ціально та гіперболічно, а через різницю у темпах народжуваності 
та смертності при одночасному поліпшенні медицини та побутових 
умов суспільство перебуває у стадії демографічного переходу з 1960 
по 2050 р., а далі чисельність населення Землі дійде до меж зростання 
(за різними оцінками цього автора у його попередніх публікаціях, від 
10 до 13 млн чоловік [115; 119]) і буде залишатися на відносно постій-
ному рівні (рис. 4.2).
Р.Х. – Різдво Христове, 1 – населення світу від -2000 р. до нашого часу; 2 – ви-
буховий режим, який викликає загострення процесу зростання чисельності насе-
лення світу; 3 – демографічний перехід, 4 – стабілізація населення; 5 – Стародав-
ній світ; 6 – Середні віки; 7 – Нова і 8 – Новітня історія, ↑ – пандемія чуми 1348 р. 
↕ – розбіжність даних; N0 (1995) = 5,7 млрд; N∞ = 11,4 млрд
Рис. 4.2. Населення світу з 2000 р. до н. е. до 3000 р. н. е. [118, с. 28]
У даному графіку С. П. Капіца показує всю тривалість розвитку 
людства в тимчасовому масштабі від часу антропогенезу (відповідно 
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5 млн років тому у реальному графіку повинно знаходитися на 100 м 
вліво). Це вказує, який нерівномірний плин історичного часу, унаслі-
док чого тривалість епох скорочується у міру наближення до моменту 
демографічного переходу і стабілізації населення світу. Вслід за демо-
графами А. Ландрі, Л. Рабиновичем та А. Хоменко, які досліджували 
питання демографічної революції, С. П. Капіца відзначає скорочення 
тривалості демографічних переходів (демографічних циклів) з 1 млн 
до 45 років. Відповідно, у сучасний момент історії проблемність роз-
витку пояснюється незбігом тривалості демографічних переходів і се-
редньої тривалості життя, тому більшість людей не встигає адаптува-
ти динаміку свого розвитку до динаміки розвитку світу. І зараз люд-
ство проходить критичну епоху зміни уявлень про розвиток, чого ні-
коли раніше не було, тому, що у даний час, у кінці тривалої епохи 
вибухового зростання, в критичні роки демографічної революції іс-
торичний час стислий у винятково короткий інтервал, що спричини-
ло руйнування зв’язків, які історично склалися, і дестабілізацію розви-
тку внаслідок впливу нелінійних та нерівноважних процесів та явищ 
розвитку. 
Окрім того С. П. Капіца критикує теорію Т. Мальтуса про залеж-
ність чисельності населення від обсягу ресурсів і наголошує на прин-
ципі демографічного імперативу, який свідчить, що темп зростання 
чисельності населення залежить від внутрішніх властивостей систе-
ми життєдіяльності людства (переважно політичних), а не від зовніш-
ніх факторів (наявності їжі) [116]. Дослідник відзначає, що за прин-
ципової можливості забезпечити харчуванням 20–25 млрд чоловік їх 
кількість не доходить до цієї межі внаслідок голоду, викликаного не 
загальною нестачею продовольства, а способами його розподілу, які 
мають соціальне та економічне походження [117], і його точка зору 
підтверджується матеріалами Світового саміту з харчової безпеки 16–
18 листопада 2009 року, де визнано, що голод як обмежувальний 
чинник є проявом недостатнього доступу до продовольства і не 
обов’язково питанням виробництва продовольства. Також С. П. Капі-
ца наголошує, що в умовах трансформації темпів розвитку в часі при 
подовженні тривалості життя, скорочення народжуваності, зростан-
ні чисельності літніх громадян, зменшенні чисельності молоді, збіль-
шенні навантаження на систему соціального забезпечення і медично-
го обслуговування пенсіонерів, зміні вікового складу і збільшенні чис-
ла міських жителів, зміні структури і стійкості сім’ї, виникненні кар-
динально нових критеріїв зростання й успіху, пріоритетів і цінностей 
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суспільства – необхідно переходити до нової парадигми розвитку в 
умовах глобалізації [117].
Інший російський вчений, І. В. Бестужев-Лада, та американський 
політик і публіцист П. Дж. Бьюкенен підтверджують висновки попе-
редніх дослідників, що проблеми розвитку людських ресурсів почали 
виникати внаслідок зміни традиційного індустріального укладу жит-
тя: відхід від релігійних устоїв, поширення хибних ідей, трансформа-
ція стосунків у родині, сексуальна революція (поширення конкубіна-
ту, проміскуїтету, статевих збочень), збільшення чисельності людей, 
які ведуть міський спосіб життя, формування інститутів соціально-
го забезпечення літніх людей та інвалідів, розірвання зв’язків між по-
коліннями, небажання мати дітей, поширення фемінізму та гедоніз-
му, безконтрольна міграція, збільшення психологічних навантажень 
тощо [10–11; 33]. У ХХ столітті ці проблеми виникли насамперед в 
економічно розвинутих країнах, зараз сформувалися у країнах із пере-
хідною економікою і у ХХІ–ХХІІ ст. поглинуть усі інші країни та ци-
вілізації. 
І. В. Бестужев-Лада також прогнозує у найближчі два – три десяти-
ліття інерційний приріст чисельності населення на 2–3 млрд у країнах 
Азії, Африки, Латинської Америки (що буде супроводжуватися гло-
бальними конфліктами і перерозподілом структури життєдіяльності 
людства), а потім стрімку депопуляцію людства [12]. Він наголошує, 
що у майбутньому необхідно припинити виродження людства і збе-
регти кількість людських ресурсів у тих пропорціях, в яких вона скла-
лася у ХІХ ст., до початку «демографічного вибуху», в умовах нор-
мального розвитку людської популяції (на рівні 100 млн на кожну зі 
світових цивілізацій в ареалі їх територіального розселення) [12]. Від-
повідно для позитивного розвитку людських ресурсів дослідник про-
понує увести обмеження та керувати людським розвитком: збалансу-
вання темпів розвитку людських ресурсів та соціально-економічного 
зростання, досягнення суспільної безпеки, уведення контрактної тим-
часової міграції, стимулювання збільшення народжуваності корінних 
народів на своїй території, які зазнають депопуляції (працюючим без-
дітним жінкам зрівняти пенсійний вік на рівні чоловіків, здійснювати 
матеріальні виплати на виховання дитини на рівні середньої заробіт-
ної плати у регіоні проживання, надавати піврічну декретну відпустку 
перед пологами та трирічну після пологів, з трирічного до чотирнад-
цятирічного віку дитини утримувати жінку на половинному робочому 
тижні тощо [13]), обмеження народжуваності двома – трьома дітьми 
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у демографічно стійких регіонах, не зберігати життя свідомо нежит-
тєздатному потомству, визнати право на добровільний відхід із життя 
тих, хто втомився від нього або не знайшов собі місця в ньому, не до-
пускати існування осіб без певних занять і криміналітету) [12]. 
Проте такі підходи американських і російських учених достат-
ньо аргументовано критикуються іншими російськими та вірменськи-
ми вченими, які у листах Римському клубу відзначають заполітизова-
ність концептуального підходу досліджень членів клубу і їх послідов-
ників, відсутність визначення і формального опису досліджуваної гло-
бальної системи, обмежене вибране число параметрів для змістовно-
го аналізу глобальної системи, штучне формування зворотних зв’язків 
між параметрами і потоками (рівнями і темпами), що не відображає 
ні загальносистемних закономірностей, ні властивостей конкретної 
досліджуваної системи, та наголошують на альтернативних безката-
строфічних сценаріях розвитку людства, визначених І. Єфремовим та 
М. Моїсеєвим [358]. 
Але в цілому можна визнати, що збільшення загальної чисель-
ності людських ресурсів до середини – кінця ХХ ст. викликало при-
скорення швидкості опанування нових територій, домінування екс-
тенсивного способу виробництва, руйнування природного середови-
ща, масове виробництво, зростання видобутку вичерпних природних 
ресурсів, загострення конкурентної боротьби, масштабні воєнні кон-
флікти. А наприкінці ХХ ст. (в умовах глобалізаційної сформованос-
ті певного світового порядку, розподілу територій та місця на світо-
вій арені) зростання чисельності людських ресурсів почало виклика-
ти: контроль народжуваності, проектування демографічної та мігра-
ційної політики, штучне обмеження чисельності населення в окремих 
регіонах, уведення політичних і економічних обмежень щодо певних 
країн і лідерів з боку світового співтовариства, формування громад-
ської думки і т. д.  
У регіонах світу чисельність людських ресурсів різноспрямова-
но змінюється внаслідок демографічного та міграційного руху, що зу-
мовлено війнами, хворобами, зміною клімату, природними явищами, 
станом виробництва, наявністю продуктів харчування, рівнем життя, 
соціальними нормами та стандартами, управлінським впливом, тра-
диціями тощо. Регіональні масштаби коливань чисельності людських 
ресурсів дуже значні. Якщо у 2008 р. через природні кліматичні ката-
строфи були переміщені 20 млн осіб, то прогнозується, що у 2050 р. 
внаслідок екологічних змін у процесі пересування будуть перебува-
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ти від 200 млн до 1 млрд осіб [84; 320]. Внаслідок різниці у життє-
вому рівні населення, природних катаклізмів, штучних руйнацій, ло-
кальних війн і нестачі продовольства активізується міграційний рух 
населення та відбувається транснаціоналізація виробництва і торгів-
лі. При цьому передбачається, що у 2020 р. населення Індії зросте до 
1,3 млрд, а Китаю – до 1,4 млрд осіб. Прогнозується зростання загаль-
ної світової кількості міжнародних мігрантів з 214 млн осіб у 2009 р. 
до 405 млн осіб у 2050 р. та збільшення обсягу міжнародних турис-
тичних прибуттів з 922 млн осіб у 2008 р. до 1,6 млрд. осіб у 2020 р. 
і т. д.  [84]. Новою тенденцією постає стрімка зміна структури релігій-
них груп населення Землі. «Так, з 1980 по 2025 рік кількість мусуль-
ман зросте з 16,5 % до 30 %, чисельність християн зменшиться з 33 % 
до 30 %, кількість індусів зменшиться з 13,3 % до 10 %, кількість буд-
дистів зменшиться з 6,3 % до 5 %. Зменшиться також кількість пред-
ставників інших релігійних груп з 31,1 % до 25 %. Ці зміни зумовлять 
необхідність пошуку нових способів толерантного співіснування лю-
дей на Землі» [3, с. 17]. Відповідно враховуючи різні підходи до кіль-
кісних перспектив соціально-економічного розвитку людських ресур-
сів в умовах розгортання глобалізаційних процесів, можна перейти до 
оцінки якісних параметрів – динаміки творчої діяльності людства.
Аналізуючи динаміку творчої діяльності людства, можна від-
значити, що глобальні докорінні зміни у взаємодії людини та приро-
ди, в системі продуктивних сил і суспільних відносин відбулися під 
час промислової революції кінця �VIII – початку ХІХ ст., а також 
науково-технічної революції (НТР) у середині ХХ ст. При цьому за-
уважимо, що людська цивілізація пройшла п’ять технологічних рево-
люцій (кардинальні зміни у виробництві та суспільному житті) [209, 
с. 34] й послідовно проходить відповідні технологічні уклади (сукуп-
ність технологій, характерних для конкретного рівня розвитку вироб-
ництва) [147, с. 324]. 
Перша технологічна революція – промислова – відбулася у Вели-
кій Британії в 1771 р. при відкритті фабрики Аркрайта в Кромфор-
ді. Друга – епоха пари і залізниць у Великій Британії асоціюється з 
випробуванням парового локомотива «Ракета» для залізниці Лівер-
пуль – Манчестер у 1829 р. Третя – епоха сталі, електрики і важкої 
промисловості у США і Німеччині (які перейняли ініціативу у Вели-
кої Британії) – розпочата у 1875 р. з відкриттям сталеливарного заво-
ду Е. Карнегі в м. Пітсбург (штат Пенсильванія). Четверта – епоха на-
фти, автомобіля і масового виробництва пов’язується зі створенням 
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автомобіля «Модель-Т» у м. Детройт (штат Мічиган) на заводі Г. Фор-
да у 1908 р. в США. П’ята – епоха інформації і телекомунікацій – роз-
почата з випуску першого мікропроцесора в м. Санта-Клара (штат Ка-
ліфорнія) у 1971 р. 
Термін «технологічний уклад» (устрій, хвиля) передбачає виді-
лення п’яти існуючих устроїв і чотирьох гіпотетичних, які змінюють-
ся у зв’язку з розвитком науки і техніки. Перший технологічний уклад 
(1785–1835 роках) сформував технологічний устрій, заснований на 
нових технологіях у текстильній промисловості, використанні енергії 
води. Другий (1830–1890 роках) характеризується прискореним роз-
витком транспорту і виникненням механічного виробництва у всіх га-
лузях на основі парового двигуна. Третій (1880–1940 роках) базуєть-
ся на використанні у промисловому виробництві електричної енергії, 
розвитку важкого машинобудування й електротехнічної промисловос-
ті, упровадженні радіозв’язку, телеграфу, автомобілів, появою круп-
них фірм, концентрації банківського і фінансового капіталу. Четвер-
тий (1930–1990 рр.) заснований на розвитку масового виробництва та 
енергетики, нових матеріалів, товарів, технологій, а також пов’язаний 
із виникненням ТНК і БНК. П’ятий (1985–2035 рр.) спирається на до-
сягнення в галузі мікроелектроніки, інформатики, біотехнології, ген-
ної інженерії, нового вигляду енергії, матеріалів, освоєння космічного 
простору, супутникового зв’язку і т. д. 
Прогнозується, що шостий технологічний уклад (20–60-ті роки 
��I ст.) відбудеться, коли в авангардних країнах і на світовому ринку 
будуть реалізовані основні характерні риси постіндустріального тех-
нологічного способу виробництва у сфері біотехнологій, нанотехно-
логій, втручання в організм людини, екотехнологій, робототехніки, 
формування штучного інтелекту, створення нових видів транспорту, 
виробництва конструкційних матеріалів із заздалегідь заданими влас-
тивостями, проектування майбутнього, використання водню. У сьомо-
му технологічному укладі буде планетарне поширення постіндустрі-
ального технологічного способу виробництва, коли він принесе най-
більший соціально економічний і екологічний ефект і затвердиться в 
більшості цивілізацій (70-ті роки ��I ст. – початок ��II ст.). Восьмий 
технологічний уклад постане фазою зрілості постіндустріального тех-
нологічного способу виробництва, коли його ефективність почне па-
дати (20–50-ті роки ��II ст.). Дев’ятий технологічний уклад – пері-
од заходу постіндустріального технологічного способу виробництва 
і зародження в авангардних країнах наступного за ним нового техно-
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логічного способу виробництва чергової світової цивілізації (60–90-ті 
роки ��II ст.). 
Г. В. Осипов, Б. М. Кузик, Ю. В. Яковець передбачають, що оцін-
ку перспективи соціокультурної динаміки розвитку людства можна 
визначити за п’ятьма чинниками, які відображають головні складові 
духовного життя і відтворення: наука (рівень наукового пізнання, міра 
технологічного застосування досягнень, рівень творчої та інновацій-
ної активності), освіта (рівень письменності населення, рівень утво-
рення трудових ресурсів, якість освіти), культура (рівень культурно-
го розвитку, різноманітність художніх шкіл і стилів), етика (рівень мо-
ральності, дотримання норм моралі в політичній, економічній діяль-
ності і в побуті, міцність родинних засад, рівень злочинності), ідеоло-
гія (стан релігійної та ідеологічної активності (пасіонарність), гостро-
та ідеологічних і релігійних конфліктів, міра розвитку толерантності 
або агресивності) (табл. 4.7) [202, с. 131].
Таблиця 4.7
Перспективи динаміки елементів соціокультурної сфери 
глобальної цивілізації [202, с. 231]
Критерій Вид оцінки 2000
2010 2020 2030 2050
А Б А Б А Б А Б
Наука 1 14 13 14 13 15 12 16 12 172 100 93 100 93 107 86 114 86 121
Освіта 1 17 17 18 16 19 16 20 16 212 100 100 106 94 112 94 118 94 124
Культура 1 12 12 12 11 13 11 13 10 142 100 100 100 92 108 92 108 83 117
Етика 1 11 11 12 11 13 10 13 10 132 100 100 109 100 119 91 119 91 119
Ідеологія 1 17 17 18 16 19 15 19 14 202 100 100 106 94 122 88 112 82 118
Соціально-
культурна сфера
1 71 71 73 67 78 64 81 63 84
2 100 100 103 94 110 90 114 89 118
Примітки:
А – інерційний сценарій, Б – інноваційно-проривний сценарій, 
1 – оцінка у балах, 2 – оцінка у % до 2000 р.
У цілому прогнозується, що до середини ХХІ ст. динаміка техно-
логічного рівня локальних цивілізацій світу п’ятого покоління (Пів-
нічноамериканська, Західноєвропейська, Східноєвропейська, Євра-
зійська, Японська, Китайська, Індійська, Буддійська, Мусульманська, 
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Латиноамериканська, Африканська, Океанічна) буде зростати і при 
цьому буде скорочуватися розрив між цивілізаціями з вищим та ниж-
чим технологічним рівнем (табл. 4.8).
Таблиця 4.8
Динаміка технологічного рівня локальних цивілізацій світу 
за 1950–2050 рр. [147, с. 327]
Цивілізації 
5-го покоління 1950 1960 1970 1980 2010 2020 2030 2040 2050
Світ у цілому 2,1 2,4 2,7 2,9 3,7 3,8а3,9б 4,3 4,7 4,9
Північноамери-
канська 3,0 3,3 3,7 3,9 4,7 4,9 5,2 5,5 5,7
Західноєвропей-
ська 2,6 2,9 3,4 3,7 4,4 4,5 4,9 5,2 5,4
Східноєвропей-
ська 2,2 2,5 2,9 3,2 3,7 3,9 4,2 4,5 4,8
Євразійська 2,3 2,7 3,1 3,4 3,5 3,7 4,1 4,4 4,6
Японська 2,4 3,0 3,5 3,8 4,5 4,7 5,0 5,3 5,7
Китайська 1,8 2,2 2,5 2,3 3,3 3,5 3,8 4,1 4,2
Індійська 1,6 1,9 2,2 2,5 3,1 3,3 3,6 3,9 4,1
Буддійська 1,5 1,8 2,2 2,5 3,5 3,7 4,1 4,4 4,7
Мусульманська 1,4 1,6 1,9 2,3 2,7 2,9 3,3 3,6 3,8
Латиноамерикан-
ська 2,1 2,5 2,7 2,9 3,5 3,7 4,0 4,3 4,5
Африканська 1,3 1,7 1,9 2,1 2,4 2,6 2,9 3,2 3,4
















2,0 2,1 1,9 1,7 1,7 1,8 1,9 1,7 1,5
Примітки: а – сценарій інноваційно-технологічного прориву; 
                                б – інерційний сценарій; експертна оцінка.
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За прогнозами Національного центру США з охорони довкілля та 
екологічної економіки, динаміка світового ВВП до 2300 р. буде зрос-
тати (рис. 4.3). Найбільш значними та визначальними подіями у май-
бутньому будуть: перехід на нові технології видобутку традиційного 
палива, віднайдення нових видів палива, розробка нових ліків і медич-
них технологій, розвиток генної інженерії, нові технології у транспор-
ті, комунікаціях, будівництві й освоєння нових територій. 
Рис. 4.3. Динаміка світового ВВП до 2300 р., трлн дол., 
станом на 2005 р. [450]
У цілому можна припустити, що, за законом експоненціально-
го зростання, кількість результатів творчої діяльності у ХХІ ст. буде 
зростати тим швидше, чим воно численніше, і кожне відкриття буде 
породжувати цілу серію нових відкриттів. Надалі спостерігатиметь-
ся: ускладнення виробництва та систем навчання, продукування нових 
знань і технологій, оцінювання людських ресурсів за світовими ви-
могами і стандартами, зростання обсягу інформації та інформаційно-
го навантаження на людину, прискорення старіння знань, інтелектуа-
лізація праці та збільшення частки висококваліфікованої праці, зрос-
тання потреби застосування творчого пошуку заради отримання кон-
курентних переваг, зростання ролі моди, підвищення рівня конкурен-
ції на ринку праці, ускладнення розвитку професійної кар’єри внаслі-
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док підвищення вимог до людських ресурсів (вік, стаж, досвід, квалі-
фікація, вміння, здоров’я тощо), зростання продуктивності праці, зба-
гачення широких верств населення, отримання доступу до інформа-
ції, зростання штучного (віртуального) середовища у людській жит-
тєдіяльності.
Відповідно рівень освіти й обсяг накопичених знань постають 
визначальною основою суспільного розвитку [80, с. 6]. Але розгор-
тання НТП за прогнозованою динамікою у напрямі зростання обсягу 
виробництва наукових знань та інформації за рахунок поширення ін-
форматизації та інтелектуалізації, неминуче викликатиме полегшен-
ня і у той же час скорочення часу праці людини, що зумовлює не-
обхідність вирішення нинішніх і нових майбутніх проблем у світо-
вому масштабі: зменшення кількості необхідних робочих місць, за-
бруднення навколишнього середовища, безпека життєдіяльності лю-
дини, перерозподіл кількості трудових ресурсів між секціями світо-
вого господарства, перерозподіл світових природних ресурсів і тери-
торій, запобігання світовій війні.  
Прогнозні дані, які комплексно враховують динаміку змін чи-
сельності людства і результатів його творчої діяльності, отримали 
у вищезгаданому дослідженні Д. Медоуз, Й. Рандерс, Д. Медоуза. 
У нульовому сценарії розвитку людства (безкінечність на вході, без-
кінечність на виході), який моделює збереження існуючих тенден-
цій розвитку, передбачено, що при усуненні усіх фізичних меж зрос-
тання чисельність населення досягне 9 млрд чол. і почне поступово 
зменшуватися в результаті демографічного переходу. Економіка до 
2080 р. досягне рівня виробництва, що в 30 разів перевищить показ-
ники 2000 р., при цьому щорічно буде використовуватися такий же 
обсяг непоновлюваних ресурсів і за рік буде утворюватися у 8 разів 
менше забруднювачів (рис. Ж. 1). [171, с. 175]. У дев’ятому сценарії 
передбачається уведення керування людським розвитком, коли світ 
з 2002 р. прагне до стабільної чисельності населення, стійкого обся-
гу виробництва на душу населення, а також застосування техноло-
гій для зменшення забруднення середовища, ефективного викорис-
тання ресурсів і збільшення врожайності в сільському господарстві 
(рис. Ж. 2). У цьому сценарії чисельність населення і промислове ви-
робництво обмежені й додатково розробляються технології бороть-
би із забрудненням, розвиваються ресурсозбереження, методи під-
вищення врожайності і захисту сільськогосподарських земель. Уна-
слідок цього досягається суспільна стійкість, близько 8 млрд чоловік 
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отримують гідний рівень матеріального добробуту, а навантажен-
ня на навколишнє середовище постійно знижується [171, с. 268].
Але творча діяльність людських ресурсів на Землі та у космічно-
му просторі вже спричинила критичні наслідки для глобального се-
редовища життєдіяльності. Людина настільки виснажує природний 
капітал, що є підстави засумніватися у здатності екосистем нашої пла-
нети підтримувати життя майбутніх поколінь. З одного боку, вже на-
явні проблеми (розбалансування природних екосистем, забруднення 
повітря, води, ґрунтів, погіршення якості їжі, накопичення відходів, 
небезпечні технічні випромінювання), а з іншого, потенційні небезпе-
ки (можливі війни, теракти, аварії, витоки отруйних речовин, руйна-
ція сформованих споруд) свідчать, що людина несе у собі загрозу для 
світового розвитку і значно впливає на нього [322]. 
У цьому контексті доцільно враховувати результати роботи ко-
лективу українсько-російських учених на чолі с М. З. Згуровським і 
А. Д. Гвішиані, які свідчать, що технологічний розвиток суспільства 
впливає на інтенсивність світових конфліктів у часі за гіперболічним 
законом. У їх дослідженнях, на основі аналізу динаміки світових кон-
фліктів з 2500 року до н. е. по теперішній час, визначені закономірнос-
ті і прогнозується настання сьомої хвилі системних світових конфлік-
тів – «конфлікт ��I століття». 
Передбачається, що цей конфлікт матиме часовий діапазон 2010–
2092 рр. з такими вірогідними фазами: десяті роки ��I століття – за-
родження; початок 20-х – кінець 40-х років – наростання; 50-ті роки – 
кульмінація; початок 60-х – кінець 70-х років – спад; 80-ті роки – зга-
сання [56, с. 35–36]. Ці загрозливі сценарії для людської цивілізації 
ХХІ ст. підтверджуються матеріалами й інших минулих і сучасних до-
слідників [88].
Відповідно продовження даного спрямування розвитку суспіль-
ства несе у собі глобальну загрозу. Якщо ж порівняти динаміку чи-
сельності людських ресурсів (див. табл. 3.6) та динаміку результатів 
їх творчої діяльності (див. табл. 3.4), можна побачити схожі тенденції 
у часі й зламний вплив глобалізації. 
Це наводить на думку щодо необхідності аналізу й наступно-
го визначення можливих сценаріїв соціально-економічного розвитку 
людських ресурсів за рахунок розгляду трьох варіантів розгортання 
тенденцій зміни чисельності населення і трьох варіантів розгортання 
творчої діяльності людства, з урахуванням поточних і майбутніх на-
слідків (табл. 4.9) [283].
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Таблиця 4.9
Перспективи соціально-економічного розвитку людських ресурсів*
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і знищення більшої части-















                              
* Авторська розробка.
Із таблиці 4.9 випливає, що стан соціально-економічного розви-
тку людських ресурсів може перебувати у межах дев’яти варіантів і 
з плином часу отримувати нову перспективу, послідовно переміщую-
чись у сусідню позицію. На думку автора, у 2011 р. людство перебува-
ло у восьмій позиції, коли спостерігалося зростання чисельності насе-
лення та нейтральні результати творчої діяльності. За відсутності кон-
солідованих управлінських зрушень на глобальному рівні у сфері де-
мографічної та науково-технічної політики у наступні 2–3 роки може 
відбутися загострення глобальних тенденцій, викликів, загроз, а через 
3–5 років – перехід у четверту або сьому позицію (табл. 4.9). У разі ж 
застосування конструктивних консолідованих управлінських заходів 
світовою спільнотою стан суспільного розвитку може перейти у п’яту, 
шосту або дев’яту позицію (табл. 4.9). Причому найбільш інтенсивно 
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Така ситуація склалася через відсутність позитивних трансфор-
мацій, адекватних умовам глобалізації, в історично сформованих ін-
ститутах: влади, відповідальності, власності (майна, капіталу, вироб-
ництва, об’єктів інтелектуальної власності), правонаступництва, дові-
реності та представництва, формування цінностей, видобутку та опа-
нування ресурсів, формування моди та громадської думки, надання 
преференцій, вибору виду господарської діяльності та розпорядження 
прибутком і т. д. Д. Медоуз, Й. Рандерс, Д. Медоуз пояснюють це на-
явністю контурів позитивних зворотних зв’язків, які винагороджують 
успіх засобами досягнення нового успіху. Вони властиві будь-якому 
суспільству, в якому не розроблені стабілізувальні механізми, що зрів-
нюють правила гри для всіх (антидискримінаційні закони, прогресую-
чі ставки оподаткування, єдині стандарти освіти й охорони здоров’я, 
соціальні програми, податки на нерухомість, демократичні засади 
тощо) [171, с. 72]. 
На наш погляд, в існуючих умовах глобалізації продовження дії 
даних інститутів у сучасному форматі викликатиме поглиблення іс-
нуючих протиріч у експоненційній динаміці (нарощення темпів еко-
номічного зростання спричинить регрес), а відмова від них – руйна-
цію існуючого світового порядку та тривалого хаосу (зниження темпів 
економічного зростання також спричинюватиме регрес). Ця ситуація 
є свідченням відсутності стратегічних орієнтирів розвитку людства у 
глобальному вимірі та їх пагубності у локальних проявах, неправиль-
ності заходів розвитку, необхідності докорінних змін. 
Окрім того, необхідно враховувати, що в умовах глобалізації жит-
тя людства стає насиченим і прозорим. Усі суб’єкти стають відоми-
ми, а процеси – очевидними. У результаті глобалізації виникає ефект 
розуміння і вимірності та, як наслідок постійного зростання обсягу 
інформації, відчувається заповненість і надмірність. Тому, у першу 
чергу, й поширюється думка щодо необхідності обмеження кількос-
ті людських ресурсів й повернення до традиційних стандартів управ-
ління середини ХХ ст., які є зрозумілими, формалізованими та звич-
ними. Але це неможливо, тому що умови взаємовідносин у сучасному 
суспільстві вже не ті, які були раніше. 
На наш погляд, забезпечити безперервність існування людини у 
глобальному світі, поліпшити стан суспільного розвитку та запобіг-
ти розгортанню катастрофічних явищ в умовах глобалізації може пе-
рехід до нової глобальної економічної системи координації розвитку 
людських ресурсів. Для цього постає необхідним постійне здійснення 
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наукового пошуку та практичної реалізації заходів управління розви-
тком людських ресурсів у системі життєдіяльності людини щодо: ви-
значення умов безпечного безперервного існування людства на Зем-
лі в умовах глобалізації та виходу у позаземний простір, знаходження 
оптимальних ідеальних форм майбутнього стану суспільства, упрова-
дження раціональних форм розвитку людських ресурсів для досягнен-
ня бажаного майбутнього стану (рис. 4.4).
Рис. 4.4. Вимоги до управління розвитком людських ресурсів 
в умовах глобалізації*
* Авторська розробка.
Для оптимізації стану соціально-економічного розвитку людських 
ресурсів необхідним є забезпечення можливості позитивного розви-
тку людських ресурсів шляхом збалансованого задіяння концептуаль-
них науково-методичних основ позитивного соціально-економічного 
розвитку суспільства в усіх сферах людської діяльності, за рахунок 
збагачення існуючих традиційних компенсаційних механізмів соціалі-
зації та гуманізації на глобальному рівні. В умовах глобалізації прак-
тична реалізація вищенаведених пропозицій передбачає: 
– побудову системи управлінсько-регуляторного впливу на роз-
виток людських ресурсів;
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– інтелектуалізацію міжнародного руху людських ресурсів; 
– реформування традиційних суспільних інституцій (класичне на-
вчання і виховання); 
– створення випереджальних освітніх закладів нового типу (на-
вчання та підвищення кваліфікації у закладах нового покоління); 
– формування конкурентоспроможного виробництва (вигідні тра-
диційні галузі виробництва); 
– упровадження випереджальних нових типів інтегрованого ви-
робництва (інноваційне екологобезпечне виробництво);
– мотивування творчості та наукового пошуку людських ресурсів 
(активізація саморозвитку людських ресурсів). 
На тлі глобальних тенденцій, загроз, вимог, проблем і викликів 
розгортання соціально-економічного розвитку людських ресурсів у 
стійкому прогресивному напрямі вимагає: концептуального визначен-
ня спрямування розвитку людства, гармонізації відносин людства із 
глобальним світом, збагачення людського потенціалу та капіталу, роз-
ширення можливостей людини за допомогою застосування технічних 
засобів, відновлення історичної пам’яті з урахуванням надбань тео-
логічного та логічно-пізнавального пошуку людства. Тому розвиток 
суспільства в умовах глобалізації повинен відбуватися не хаотично, 
приховано і волюнтаристично, а свідомо та науково обґрунтовано на 
основі вивчення та узагальнення минулого досвіду разом із стратегіч-
ним плануванням та прогнозуванням майбутнього, чого можна досяг-
ти за рахунок оптимізації заходів координації розвитку людських ре-
сурсів, адекватно сучасним умовам господарювання, що є визначаль-
ним питанням розвитку не тільки окремих підприємств, регіонів, галу-
зей, країн, а й усього Світу.
4.3. Вплив держави на відтворення працездатності 
та життєдіяльності людських ресурсів
Оцінювання результатів управління людськими ресурсами у просто-
рі та часі свідчить про вирішальне значення держави як інституту владно-
го управлінсько-регуляторного впливу на людину. Саме держава є гаран-
том відтворення працездатності і життєдіяльності своїх людських ресур-
сів у складному глобальному середовищі. У контексті визначення наслід-
ків управління розвитком людських ресурсів показовим є досвід Украї-
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ни, яка протягом ХХ ст. пройшла кардинальні трансформаційні зміни 
у рамках Російської імперії, СРСР та незалежної держави. 
Розгляд динаміки та особливостей макроекономічного розви-
тку України ґрунтовно висвітлено у працях відомих вітчизняних еко-
номістів: В. Ф. Беседіна, О. Г. Білоруса, І. К. Бондар, А. С. Гальчин-
ського, В. М. Гейця, О. П. Гоша, О. А. Грішнової, М. М. Єрмошен-
ко, В. В. Зянько, В. І. Кириленко, Д. Г. Лук’яненко, Л. Г. Мельника, 
С. В. Мочерного, Б. Я. Панасюка, А. М. Поручника, О. Ю. Рудчен-
ко, В. С. Савчука, Л. К. Семів, О. В. Стефанишин, Л. М. Тимошенко, 
Н. В. Ушенко, Л. І. Федулова, А. С. Філіпенко та інших. У цілому мож-
на визнати, що отриманий при створенні України у 1991 р. природно-
ресурсний та економічний потенціал держави на початку другого де-
сятиріччя ХХІ ст. повною мірою не реалізовано і не сформовано стій-
ких стратегічних конкурентних переваг у світовій економіці [49; 60; 
95; 96; 328; 336; 349; 350]. Ця ситуація з кожним роком зумовлює за-
гострення економічного стану України, а політичні, економічні, со-
ціальні та екологічні проблеми спричинюють скорочення чисельнос-
ті населення, погіршення якості життя та міжнародного рейтингу на-
шої держави. Ці обставини зумовлюють посилення суспільної уваги 
до соціально-економічного розвитку України [195]. 
Наприклад, в Україні розроблені «Цілі розвитку тисячоліття 
2000+5» – орієнтири розвитку України на довгострокову перспекти-
ву (до 2015 року), адаптовані з урахуванням особливостей національ-
ного розвитку, узагальнені і кількісно вимірювані, а саме: 1) подолан-
ня бідності, 2) забезпечення якісної освіти впродовж життя, 3) сталий 
розвиток довкілля, 4) поліпшення здоров’я матерів та зменшення ди-
тячої смертності, 5) обмеження поширення ВІЛ-інфекції/СНІДу та ту-
беркульозу і започаткування тенденції до скорочення їх масштабів, 
6) забезпечення гендерної рівності [142; 346]. Відбувається розширен-
ня законодавчого поля (наприклад, прийняття Закону України «Про 
Основні засади розвитку інформаційного суспільства в Україні на 
2007–2015 роки» та «Стратегії демографічного розвитку України на 
2006–2015 роки»). У нашій державі публікуються науково-аналітичні 
доповіді «Людський розвиток в Україні», у яких дається аналіз люд-
ського розвитку в нашій країні як за методикою ПРООН, так і за націо-
нальною методикою. У провідних вищих навчальних закладах Украї-
ни студентам-економістам викладаються дисципліни «Людський роз-
виток», «Управління розвитком персоналу», «Управління регіональ-
ним розвитком», «Соціалізація економіки» і т. д. Почали активно про-
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водитися наукові конференції, присвячені людському розвитку, збіль-
шується кількість наукових публікацій за даною тематикою, збільшу-
ється обсяг наукових досліджень та інформаційних продуктів, зрос-
тає чисельність неурядових організацій і громадського інтересу насе-
лення. Питаннями задіяння людських ресурсів у процесах нарощення 
соціально-економічного потенціалу України займаються такі вітчиз-
няні вчені як: О. Бражко [26], Г. Власова [41], В. Геєць [96], О. Грішно-
ва [62–65], В. Колпаков [131–133], О. Левченко [155; 156], Е. Лібано-
ва [134], В. Никифоренко [353], А. Поручник [345; 349; 350], І. Радіо-
нова [230], І. Тимошенко [340]. 
Але динаміка українського національного виробництва, демогра-
фічної ситуації, масштабів міжнародної трудової міграції, інновацій-
ної активності, темпів зростання заробітної плати, основних показни-
ків ринку праці, стану охорони здоров’я, соціального забезпечення, 
освіти та навколишнього природного середовища свідчить про нее-
фективність вітчизняної системи управління розвитком людських ре-
сурсів, що вимагає розробки нових підходів для її оптимізації [65; 230; 
331; 387]. Відповідно далі розглянемо низку проблемних соціально-
економічних факторів, що перешкоджають ефективному управлінню 
розвитком людських ресурсів в Україні [296; 310] й потребують усу-
нення задля позитивного соціально-економічного розвитку суспіль-
ства [314]. 
Зменшення кількості людських ресурсів і їх старіння. Якщо кіль-
кість постійного населення в незалежній Україні у 1993 р. складала 
51,87 млн осіб, то у 2010 р. вона становила вже 45,78 млн осіб, що свід-
чить про втрату за 17 років 11,7 % людських ресурсів (табл. 4.10). Це 
відбувається як унаслідок від’ємного приросту населення (що спосте-
рігається з 1991 р.) [331], так і в силу великих масштабів зовнішньо-
державної еміграції (за експертними оцінками, поза територією Укра-
їни проживають 5–6 млн її громадян переважно працездатного віку та 
кваліфікованих) [227]. 
Ця тенденція підтверджується прогнозами Інституту демографії 
та соціальних досліджень НАН України [134]. У таблиці 4.11 наведено 
прогноз чисельності населення України (середній варіант). 
Із таблиці 4.11 видно, що до 2050 р. кількість людських ресурсів 
України скоротиться на 17 %, проте слід відзначити, що у багатьох 
країнах ЄС будуть спостерігатися схожі тенденції. У період з 2000 
по 2020 р. група людей у віці 15–24 років також зменшиться до 11 % 
усього населення ЄС, а в інших регіонах чисельність населення зрос-
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татиме. Але у стратегічному періоді демографічна ситуація у країнах 
буде змінюватися (див. табл. Е.1). 
Таблиця 4.10
Динаміка кількості постійного населення України за віком [331]
Роки
Кількість постійного 
населення за віком 
на початок року, тис. осіб











1990 51 556,5 11 084,2 6 935,2 14 513,2 12 849,3 6 174,6
1991 51 623,5 11 029,5 7 002,9 14 764,5 12 497,5 6 329,1
1992 51 708,2 10 951,4 7 055,0 14 879,3 12 314,3 6 508,2
1993 51 870,4 10 915,4 7 118,7 15 006,7 12 139,3 6 690,3
1994 51 715,4 10 767,7 7 146,1 14 973,0 11 965,3 6 863,3
1995 51 300,4 10 528,7 7 159,6 14 727,0 11 924,0 6 961,1
1996 50 874,1 10 246,0 7 164,4 14 578,3 11 826,4 7 059,0
1997 50 400,0  9 952,4 7 131,7 14 435,2 11 827,9 7 052,8
1998 49 973,5  9 624,5 7 117,9 14 325,9 11 878,6 7 026,6
1999 49 544,8  9 206,0 7 202,0 14 226,8 12 008,4 6 901,6
2000 49 115,0  8 781,0 7 275,9 14 092,2 12 147,0 6 818,9
2001 48 663,6  8 373,3 7 325,5 13 992,0 12 128,8 6 844,0
2002 48 240,9  7 949,9 7 381,2 13 851,5 12 079,7 6 978,6
2003 47 823,1  7 569,5 7 457,8 13 726,8 11 875,5 7 193,5
2004 47 442,1  7 246,3 7 478,6 13 590,9 11 757,0 7 369,3
2005 47 100,5  6 989,8 7 455,7 13 460,6 11 687,2 7 507,2
2006 46 749,2  6 764,7 7 366,7 13 342,8 11 707,8 7 567,2
2007 46 465,7  6 606,4 7 266,8 13 249,5 11 739,9 7 603,1
2008 46 192,3  6 501,1 7 103,1 13 206,6 11 874,8 7 506,7
2009 45 963,4  6 476,2 6 829,9 13 255,5 12 084,4 7 317,4
2010 45 782,6  6 483,6 6 541,1 13 351,0 12 238,0 7 168,9
Неефективна поведінка людських ресурсів на вітчизняному рин-
ку праці. Задля адекватного дослідження перспективи розвитку ринку 
праці слід ураховувати ще й національні особливості поведінки та сві-
домості працездатного населення (що зумовлено самою історією фор-
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мування держави), які суттєво впливають на існуючі проблеми у сфе-
рі зайнятості. 
Таблиця 4.11
Прогноз чисельності населення України (середній варіант) [134]
Вік населення 2011 2015 2020 2030 2040 2050
Усе населення 45 398,0 44 442,5 43 334,1 41 370,1 39 586,9 37 668,0
0–4  2 376,6  2 371,8  2 152,1  1 719,8  1 803,6  1 735,2
5–9  2 001,7  2 312,5  2 372,6  1 903,3  1 727,3  1 825,6
10–14  2 068,0  1 966,3  2 317,2  2 167,8  1 737,7  1 820,6
15–19  2 690,9  2 174,7  1 979,5  2 404,9  1 936,8  1 759,3
20–24  3 567,3  2 866,2  2 217,4  2 421,6  2 268,4  1 832,7
25–29  3 765,2  3 674,8  2 880,0  2 102,7  2 533,6  2 059,9
30–34  3 399,9  3 688,9  3 662,5  2 289,2  2 502,7  2 349,2
35–39  3 258,8  3 311,7  3 657,0  2 911,8  2 161,3  2 587,1
40–44  3 033,6  3 165,4  3 257,1  3 634,9  2 314,8  2 527,3
45–49  3 310,0  2 910,2  3 079,5  3 562,8  2 867,0  2 148,1
50–54  3 468,4  3 305,5  2 794,0  3 101,1  3 480,6  2 238,0
55–59  3 025,1  3 168,3  3 114,2  2 842,1  3 312,0  2 680,1
60–64  2 556,6  2 769,0  2 907,0  2 469,3  2 773,0  3 129,1
65–69  1 696,8  2 014,6  2 438,2  2 579,9  2 410,2  2 842,2
70–74  2 391,7  1 591,1  1 669,0  2 194,9  1 935,6  2 221,2
75–79  1 213,3  1 739,4  1 173,7  1 579,3  1 770,2  1 717,9
80–84  1 048,1    771,5  1 100,3    859,3  1 212,9  1 119,7
85–89    423,7    496,8    369,2    386,1    603,3    715,5
90–94     85,7    128,4    165,2    205,5    193,4    287,7
95–99     15,8     14,1     26,6     28,2     35,1     63,9
100+      0,8      1,3      1,9      5,6      7,5      7,9
Українські людські ресурси характеризується рухливістю пріори-
тетів, цінностей та форм життєдіяльності, високою еміграційною ак-
тивністю, наявністю високих потенційних можливостей. Так, до не-
гативних національних особливостей поведінки більшої частини еко-
номічно активного населення України, які не сприяють розвитку сві-
тових норм функціонування ринку праці, слід віднести: низький рі-
вень ринкової мобільності трудових ресурсів, інертність щодо змін 
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свого оточення та соціального статусу, зневіра у поліпшенні умов 
життя в майбутньому, прив’язаність до родинного ладу ведення гос-
подарства (до напівнатурального та напівтоварного гос подарства у 
сім’ї), схильність бути найманим, ніж самозайнятим, пияцтво, над-
мірний обсяг побутових комунікацій. До позитивних національних 
особливостей, які сприяють розвитку ринку праці, треба віднести: 
обережність у виборі місця праці, бажання сталого життя, творчість, 
ретельність, наполегливість, відданість улюбленій праці, раціональ-
ність [79]. 
У цілому, характерною особливістю національної ментальнос-
ті серед переважної частини працездатного населення України, яка 
істотно впливає на ринок праці, є надвисока вимогливість до робо-
тодавця та держави у вигляді очікування кращої долі «зверху». Ці 
особливості поведінки працездатного українського населення, хоча і 
опосередковано, але формують або сприяють існуючим проблемам у 
сфері зайнятості. Так, ринку праці України на сучасному етапі при-
таманна низка проблем. Насамперед це: невідповідність між темпа-
ми розвитку економіки і зайнятістю, незбалансованість попиту на 
працю, нераціональна структура зайнятості в галузях національної 
економіки, загострення проблеми працевлаштування, невідповід-
ність рівня заробітної плати рівню вимог до кваліфікації працівни-
ків (іноді заробітна плата не виконує навіть своєї відтворювальної 
функції), соціальна незахищеність працівників порівняно з розвину-
тими країнами, поширення неформальної та тіньової зайнятості на-
селення, індивідуалізація трудових відносин, недостатньо ефективна 
діяльність профспілок [159]. 
Практично, ці складні проблеми зумовлюють тривалість проце-
су трансформаційних змін, складності впровадження цивілізованих 
інституціональних основ державного регулювання зайнятості та фор-
мування національного ринку праці, посилення соціальної напруги у 
суспільстві, що в цілому спричинює втрату наукового, економічно-
го і трудового потенціалу країни [21]. Саме тому в умовах тривалої 
політичної та економічної кризи в Україні під впливом особливостей 
поведінки економічно активної частини населення та фактично існу-
ючих проблем у сфері зайнятості відбувається збільшення кількості 
суб’єктів господарювання, які заради економії ресурсів і часу, знижен-
ня ризиків та збільшення поточних прибутків уже не хочуть брати на 
себе витрати на підготовку своїх кадрів та кадрового резерву, пере-
клавши це в обов’язки працюючих і бажаючих працювати осіб [280]. 
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Загрозлива міграційна ситуація. Вплив міграції населення відчу-
вається в усіх сферах громадського життя: економіці, політиці, куль-
турі, розвитку науково-технічного прогресу, демографічній ситуа-
ції [309]. Але при визначенні реального впливу міграційних потоків 
на національну економіку виникають проблеми прикладного характе-
ру щодо наявності достовірної інформації. Наприклад, за даними Дер-
жавного комітету статистики України, міграційний рух населення країни 
у 2009 р. у межах держави складав 609 902 особи, а щодо зовнішньої 
міграції число прибулих було 32 917 і вибулих 19 470 осіб. Відповід-
но міграційний оборот зовнішньодержавної міграції у 2009 р. в Украї-
ні складав 52 387 осіб, що дорівнювало 0,11 % кількості постійного на-
селення та 0,26 % зайнятого населення. А якщо враховувати дані екс-
пертних оцінок, то треба відзначити, що за межами України зараз пра-
цює не менше 5 млн її громадян [227, с. 205], що складає 24,8 % кіль-
кості зайнятого населення. 
Також треба враховувати, що близько третини потоку міжна-
родної міграції у світі зараз не контролюється й, відповідно, ця циф-
ра для України може бути ще більшою. Враховуючи середньоєвро-
пейські квоти, без негативних наслідків для держави, кількість мігран-
тів не повинна перевищувати 0,1 % від кількості населення в країні. 
Таким чином, за європейськими стандартами Україна може прийняти 
лише 45 тис. іноземців. У той час, за експертними оцінками, кількість 
мігрантів (як легальних, так і нелегальних) у нашій країні приблиз-
но коливається у межах 1 млн осіб (500 тис. легальних і 500 тис. неле-
гальних). І матеріали наукових досліджень стосовно нелегальних мі-
грантів в Україні свідчать, що держава поступово перетворюється з 
країни-транзиту на країну-накопичувача нелегальних мігрантів.
Погіршення якості людських ресурсів. Насамперед, це старіння 
населення (з 1991 р. зменшується частка населення від 0 до 14 років, 
від 15 до 24 років, від 25 до 44 років) [331], погіршення стану здоров’я 
(спостерігається стабільна загальна кількість захворювань при змен-
шенні чисельності населення і навіть зростає кількість новоутворень, 
хвороб системи кровообігу, органів дихання, сечостатевої системи), 
погіршення здібностей до навчання у значної частини молоді (до 20 % 
молоді фізично не спроможні до опановування у достатньому обсязі 
навчального матеріалу вузів).
Низька якість системи охорони здоров’я. А саме, це зменшення 
кількості лікарняних закладів (з 1991 р. по 2009 р. – на 1,1 тис.) [331], 
проблеми розвитку санаторно-курортних та оздоровчих закла-
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дів (зменшується кількість санаторіїв та пансіонатів із лікуванням, 
санаторіїв-профілакторіїв, будинків і пансіонатів відпочинку, баз та 
інших закладів відпочинку), відсутність дієвих зрушень у сфері ре-
формування системи охорони здоров’я (гальмування змін у системі 
медичного страхування та діяльності сімейних лікарів, слабка робо-
та щодо профілактики захворюваності населення, низька активність у 
сфері задіяння нових технологій медичного обслуговування).
Низька питома вага обсягу наукових і науково-технічних робіт у 
ВВП. Ця негативна тенденція спостерігається протягом останніх ро-
ків. Наприклад, якщо у 1990–1991 роках в Україні питома вага обся-
гу виконаних наукових і науково-технічних робіт у ВВП становила 
близько 3 %, у 1996 р. – 1,36 %, то у 2009-му цей показник дорівню-
вав 0,95 % [331]. Така обставина є негативною не тільки за своєю ди-
намікою, а й за обсягом, тому що економічно розвинуті країни за цим 
напрямом витрачають 3,5–2 %. Низький обсяг питомої ваги викона-
них наукових і науково-технічних робіт у ВВП підриває конкурен-
тоспроможність країни та демотивує винахідницьку та творчу актив-
ність людських ресурсів.
Низька інноваційна активність підприємств. Наприклад, кіль-
кість інноваційно активних промислових підприємств за видами еко-
номічної діяльності у відсотках до загальної кількості підприємств 
не збільшується (обсяг коливається від 18,0 % у 1996 р. до 13,8 % у 
2010 р.) [331]. Проте в економічно розвинутих країнах цей показник 
становить 15–27 %, досягаючи 60–70 % [39]. Це є загрозливим яви-
щем, тому що у цілому фізичний знос основних виробничих фондів 
складає 70–85 %, а моральний 90–100 %. Замалою є кількість масш-
табних нових будівельних проектів і реконструкційних робіт. Ця об-
ставина свідчить про зниження наукового потенціалу, зменшення ра-
ціоналізаторської і виробничої активності працівників, небажання 
власників розвивати виробництво, що й викликає втрату конкурен-
тоспроможності вітчизняних товарів і послуг і загрозу національній 
безпеці країни. Це вимагає удосконалення інноваційної діяльності в 
Україні [272; 293].
Через низький рівень оплати праці, природних і матеріальних ре-
сурсів підприємцям вигідно використовувати дешеву робочу силу, 
застарілі техніку та технології. Це обмежує інтелектуалізацію праці, 
зменшує кількість інноваційних проектів. Наприклад, в Україні реа-
лізується лише 10–20 % інноваційних проектів, у той час як у Поль-
щі – 30, Швеції – 45, США – 52, Японії – 63 % [109]. В умовах гло-
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балізації, коли на «світовій арені конкурентоспроможності» лідерами 
постають країни з високим рівнем інтелектуалізації, Україна втрачає 
свої можливості. У той час, американські компанії, вибираючи стра-
тегічних партнерів, обов’язково враховують інтелектуальний капітал 
підприємств, що має складати понад 40 % у структурі загального ка-
піталу [144]. 
Відповідно питання інтелектуалізації повинно постати реальною 
основою управління розвитком людських ресурсів, що потребує на-
явності стратегічного підґрунтя. Тому необхідно враховувати досвід 
країн, що розвиваються, і не повторювати їх помилок щодо здійснен-
ня наздоганяючого розвитку на основі низького рівня людського капі-
талу. Відповідно треба забезпечити зростання людського капіталу на 
основі підвищення рівня життя, посилення стимулів до інноваційної 
діяльності, підвищення рівня освіти та професійної підготовки трудо-
вих ресурсів.
Загострення протиріч у системі освіти. У вітчизняній системі 
освіти назріла купа професійних, фінансових та організаційних про-
блем, які потребують наукового вивчення та управлінського рішення. 
Насамперед, це відсутність стратегічної концепції освіти, невизначе-
ність форм та обсягів оплати за навчання та супутні освітні послуги, 
низька якість освіти та матеріально-технічного оснащення у певних 
навчальних закладах, низький рівень оплати праці у сфері освіти, роз-
рив спадкоємності наукових шкіл та наукових кадрів найвищої квалі-
фікації, інтелектуальна еміграція, розрив зв’язків із виробництвом та 
складність випробування наукових результатів, незначний вклад су-
часних вітчизняних науковців у світову наукометричну інформацій-
ну базу наукових публікацій, низька дисципліна відвідування занять 
студентами через підробітки та відчуття недоцільності поглиблення 
фахових знань. Ці аспекти не сприяють прагненню молоді до опану-
вання знань, отримана кваліфікація виявляється не завжди затребува-
ною та придатною до практичного задіяння випускників у трудовому 
процесі й потребує тривалого адаптаційного періоду, а в цілому по-
гіршує якість людських ресурсів. При цьому необхідно враховувати 
певну «відірваність» вітчизняної базової освіти від практичних реалій 
виробничої діяльності (40 % випускників вищих навчальних закладів 
працюють не за спеціальністю) в силу роздержавлення, загальнонаціо-
нальних фінансових проблем, зменшення обсягу виробництва, збіль-
шення обсягу тіньової економіки та низької мотивації професійної пе-
дагогічної діяльності. 
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Низький рівень життя населення. Обсяг, структура та співвідно-
шення оплати праці, прожиткового мінімуму, мінімальної, середньо-
місячної номінальної, середньомісячної реальної, максимальної заро-
бітної плати, мінімальної та максимальної пенсії, доходів і витрат на-
селення є незбалансованими та суттєво відрізняються від показників 
економічно розвинутих країн [291; 331]. Відповідно можна конста-
тувати складність реалізації людського потенціалу вітчизняних люд-
ських ресурсів, і ця ситуація й далі викликатиме негативні наслідки 
соціально-економічного розвитку українського суспільства. 
За провідним світовим показником людського розвитку – ІЛР 
(ІРЛП), який враховує очікувану тривалість життя, рівень освіченос-
ті та матеріальне благополуччя населення, Україна протягом остан-
ніх десяти років посідає 70–83-тє місця зі 162–179 країн респонден-
тів [103]. Динаміку ІЛР (ІРЛП) України за роки незалежності наведе-
но у таблиці 4.12. 
Таблиця 4.12
ІЛР (ІРЛП) України*






1993 1990 0,800 45 177
1998 1995 0,748 102 174
1999 1997 0,721 91 174
2000 1998 0,744 78 174
2001 1999 0,742 74 162
2002 2000 0,755 80 173
2003 2001 0,766 75 175
2004 2002 0,777 70 177
2005 2003 0,766 78 177
2006 2004 0,774 77 177
2007 2005 0,788 76 177
2008 2006 0,786 83 179
2009 2007 0,796 85 182
2010 2008 0,710 69 169
2011 2009 0,729 76 187
* Складено автором за даними [84; 86; 103].
Українська національна методика побудови індексу людського 
розвитку являє собою трирівневу систему: перший, верхній рівень – 
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це інтегральний регіональний індекс людського розвитку (РІЛР); дру-
гий – загальні індикатори розвитку дев’яти основних аспектів люд-
ського розвитку: рівня освіти населення, умов його проживання, мате-
ріального добробуту, стану та охорони здоров’я, екологічної ситуації, 
соціального середовища, демографічного розвитку, розвитку ринку 
праці, фінансування людського роз витку; третій рівень – характерис-
тика кожного з аспектів людсь кого розвитку регіонів України, що за-
безпечується використанням 94 первинних складових дев’яти загаль-
них індикаторів [65; 164]. 
У цілому, низький рівень життя населення пояснюється різними 
чинниками: загальним уповільненням реформи оплати праці, нерозви-
неністю ринкових відносин на ринку праці, спрацюванням основних 
фондів, проблемами у сфері інвестування, зловживаннями або необіз-
наністю роботодавців, національною ментальністю та багатьма інши-
ми факторами [79; 204]. Така ситуація є загрозливою у контексті за-
безпечення стійкості соціально-економічного розвитку вітчизняного 
суспільства. Але, незважаючи на усю важливість, питання поліпшен-
ня рівня життя людських ресурсів України комплексно не відтворене 
на науковому рівні.
Політична криза влади. В Україні існує колосальний розрив між 
інтересами влади та пересічних громадян. Тобто вища цінність дер-
жави – людські ресурси, як визначено у преамбулі Конституції, не за-
безпечена реальними діями влади, що підтверджується фактами пору-
шення національної безпеки у виборних процесах, розподілі бюджет-
них коштів, паливно-енергетичній сфері, системі державних закупі-
вель, приватизаційних процесах тощо. При цьому значна частина ре-
сурсів держави є вже непідконтрольною українському народові через 
порушення у сфері роздержавлення.
Неузгодженість, мінливість та неефективність законодавства. 
Даний фактор сприяв і продовжує сприяти системним порушенням і 
злочинам у сфері правового захисту власності, неефективному вико-
ристанню державної власності, зменшенню кількості державних (до 
10 %) [331] та великих підприємств (до 0,5 %) [331], активізації рей-
дерства, поширенню інтелектуального піратства. Відсутніми також є 
концептуальні документи щодо управління розвитком суспільства, а 
ті, що є, не розраховані на глобальний термін розвитку й охоплю-
ють лише окремі структурні складові елементи національної еко-
номіки [221]. Наприклад, відхилений ВР України 07.03.2002 р. про-
ект Закону України «Про Концепцію сталого розвитку України» від 
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30.04.1999 р. № 3234 й досі не виправлено й не прийнято [142]. А про-
ведення національної політики соціально-економічного розвитку й 
здійснення реформ у податковій, пенсійній, трудовій та інших сферах 
здійснюється під тиском міжнародних організацій. 
Високий ступінь тінізації національної економіки та низька пра-
вова дисципліна у суспільстві. За експертними оцінками, тіньовий сек-
тор національної економіки складає від 40 до 70 %, що зменшує необ-
хідність розвитку людських ресурсів із боку підприємців і відволікає 
трудові ресурси у тіньову зайнятість.  
Посилення руйнівного впливу міжнародної конкуренції на націо-
нальну економіку країни. Даний фактор на науковій основі визначено 
Постановою Президії НАН України «Виклики ХХІ століття економі-
ці і суспільству України», де наголошується, що на початку ХХІ ст. в 
глобальному вимірі відбулося посилення та переорієнтація процесів 
економічної транснаціоналізації, а масштаби подібних перетворень 
стали настільки значними, що національні економіки окремих держав 
та вплив на них із боку урядів поступово почали втрачати своє зна-
чення в традиційному його розумінні, а національні еліти виявилися 
нездатними здійснити соціальні реформи і мінімізувати диференціа-
цію, що спричинює втрату нацією перспектив і надій щодо закріплен-
ня ліберально-демократичних цінностей [38]. 
Багатовекторність державної міжнародної інтеграційної по-
літики. Участь України у міжнародних інтеграційних процесах та її 
міжнародні економічні пріоритети трансформують усі складові націо-
нальної політики в цілому й політики управління розвитком людських 
ресурсів зокрема [271]. Відповідно законодавчі акти, система націо-
нального господарства, освіта і наука, ментальність і цінності гро-
мадян поступово адаптуються до глобального середовища, а воно, у 
свою чергу, відчуває українські здобутки та проблеми. Державна між-
народна економічна інтеграційна політика України характеризується 
номінальною одновекторністю й фактичною багатовекторністю. 
Так, номінальна одновекторність зовнішньоекономічних пріори-
тетів нашої держави у Євроінтеграційному напрямі підтверджується 
низкою правових актів і послідовно підтримується усіма попередніми 
лідерами країни і нинішнім керівництвом. Протягом 1993 року Украї-
ною було проведено три раунди переговорів із Європейською Комі-
сією, а 14.06.1994 р. під писано «Угоду про партнерство та співробіт-
ництво» між Украї ною та Європейським Союзом (ЄС). Євроінтегра-
ційний вектор підтверджений владою і у пізніших доку ментах, зокре-
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ма, у Посланні Президента України до Верховної Ради України: «Єв-
ропейський вибір. Концептуальні засади стра тегії економічного та со-
ціального розвитку України на 2002–2011 роки», у Програмі «Шля-
хом європейської інтеграції», яка визначила стратегію економічно-
го та соціального розвитку України на 2004–2015 роки. П’ятого бе-
резня 2007 року Україна та ЄС розпочали переговорний процес щодо 
укладення нової угоди, яка після Дванадцятого саміту Україна – ЄС 
(09.09.2008 р., м. Париж) носить назву «Угода про асоціацію» між 
Україною та ЄС. На початок 2011 року відбулося 14 раундів перего-
ворів щодо зони вільної торгівлі між Україною та ЄС (останній раунд 
відбувся 6–10.12.2010 р. в м. Брюссель) [97]. 
Фактична багатовекторність міжнародної економічної інтеграцій-
ної політики підтверджується тим, що Україна співпрацює із: Спів-
дружністю Незалежних Держав (СНД) з 08.12.1991 р. на основі фор-
мування економічного союзу [112]; Організацією Чорноморського 
економічного співробітництва (ОЧЕС): з 25.06.1992 р. – початок пе-
реговорного процесу, а з 01.05.1999 р. – співробітництво на основі ви-
робничої співпраці та торгівлі [451]; Організацією за демократію та 
економічний розвиток ГУАМ: з 10.10.1997 р. – початок співпраці, а з 
23.05.2006 р. – співпраця на основі єдності позицій країн із подібними 
зовнішніми орієнтаціями [200]. 
Відповідно для продовження розгортання міжнародних інтегра-
ційних процесів у євроінтеграційному напрямі і досягнення задекла-
рованої стратегічної мети – вступу до ЄС необхідно удосконалити на-
ціональну політику управління розвитком людських ресурсів. На наш 
погляд, для цього треба: підвищити рівень життя населення України 
до рівня країн ЄС; зберегти територіальну цілісність країни; оптимізу-
вати механізм державного управління.
Низька ефективність геоекономічної стратегії країни [243; 291; 
292]. Геоекономічна стратегія являє собою сукупність заходів та ін-
струментів реалізації геоекономічного потенціалу країни у світовому 
економічному просторі відповідно до власних національних інтересів 
держави та суспільства. Сучасна геоекономічна стратегія України не є 
чітко визначеною і формалізованою й перебуває у трансформаційно-
му стані, чому є свідченням численні міжнародні правові акти, участь 
у регіональних об’єднаннях (СНД, ОЧЕС, ГУАМ), нестійка динаміка 
додержання офіційно обраного євроінтеграційного вектора, мінлива 
зовнішньоекономічна політика, різноспрямованість міжнародної спе-
ціалізації та міжнародного виробничого кооперування й кооперації 
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праці [269]. Зовнішньоторговельна діяльність України зберігає нега-
тивні довгострокові структурні тенденції: переважно сировинна спря-
мованість експорту; нераціональність товарної структури імпорту; де-
формована географічна структура експорту та імпорту; нерівномірне 
розміщення експортного потенціалу України. Залишається нестійкою 
динаміка міжнародної торгівлі [291; 331]. Основний обсяг експорту та 
імпорту України пов’язаний з країнами СНД та Європи, а з країнами 
Азії, Африки та Америки взаємодія є значно меншою. 
Соціально-економічна ситуація в Україні ускладнюється й інши-
ми проблемами: зменшення кількості та погіршення якості людських 
ресурсів, низький рівень життя населення, низька якість системи охо-
рони здоров’я, зменшення питомої ваги наукових і науково-технічних 
робіт у ВВП, низька інноваційна активність підприємств, загострен-
ня протиріч у системі освіти, неузгодженість, мінливість та неефек-
тивність законодавства, високий ступінь тінізації національної еконо-
міки та низька правова дисципліна у суспільстві, посилення руйнів-
ного впливу міжнародної конкуренції на національну економіку краї-
ни. До того ж, необхідно враховувати, що Україна належить до реце-
сійної групи транзитивних держав, а не до ключових гравців у системі 
міжнародних економічних відносин, тому, геоекономічно позиціону-
ючи себе, змушена зважати не тільки на власну економічну безпеку й 
загальні глобально-регіональні тенденції світового економічного про-
стору, а й на інтереси країн – міжнародних лідерів. 
Формування дієвої геоекономічної стратегії управління роз-
витком людських ресурсів України вимагає визначення світогля-
ду та стратегічних орієнтирів державного розвитку, встановлення 
регіонально-інтеграційних пріоритетів, проектування загальнодер-
жавної політики, що повинно супроводжуватися укладанням узго-
джених і одновекторних міжнародних правових актів, забезпеченням 
прогресивної динаміки розвитку держави, раціоналізацією структу-
ри експортно-імпортних потоків, усуненням надмірних диспропор-
цій у прибутковості галузей, що працюють на зовнішній і внутріш-
ній ринки, поширенням інституту спільного підприємництва, визна-
ченням пріоритетних сфер господарювання [243]. Цьому перешко-
джають системні проблеми розвитку нашої країни: розбалансова-
ність доходності видів економічної діяльності, поточність плануван-
ня, складність упровадження інновацій, кадровий дефіцит, коруп-
ція [243] – що, ми вважаємо, є суто управлінськими аспектами керу-
вання та розвитку людських ресурсів.
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На стан системи управління розвитком людських ресурсів в Украї-
ні впливають такі об’єктивні чинники: низький рівень купівельної 
спроможності населення (як кінцевих споживачів нових товарів та по-
слуг), наявність перепон на шляху проведення НДДКР (складність в 
отриманні фінансових коштів, застаріле обладнання, нестача якісної 
сировини, інструментів, матеріалів та ін.), проблеми на шляху впро-
вадження інновацій (протидія влади та небажання власників підпри-
ємств вкладати кошти у модернізацію виробництва). Також необхід-
но враховувати і суб’єктивні чинники: якість освіти та підготовки на-
укових кадрів, особливості зайнятості науковців, старіння наукових 
кадрів, деструктивна конкуренція та недостатня співпраця між вітчиз-
няними вченими, стан міжнародної інтелектуальної міграції, вплив ті-
ньової економіки та міжнародної конкуренції на вітчизняну іннова-
ційну діяльність. Особливістю сучасного стану України є відсутність 
політичної волі влади щодо активації прогресивних механізмів 
У цілому, вищенаведені проблеми соціально-економічного роз-
витку України свідчать про неповне використання потенційних мож-
ливостей розвитку, що детермінує необхідність розкриття соціально-
економічного потенціалу держави. На думку автора, провідними за-
вданнями загальнодержавного управління, які повинні бути викорис-
тані в управлінні національною економікою у контексті впливу держа-
ви на відтворення працездатності і життєдіяльності людських ресур-
сів, є [214; 274]: 
– розробка і виконання взаємозалежної політики держави щодо 
забезпечення економічної безпеки держави; 
– забезпечення захисту здоров’я і життєздатності громадян, гар-
монізації законодавчого простору; 
– побудова системи безперервної освіти для людських ресурсів, 
зайнятих у трудовому процесі;
– формування центрів управління розвитком людських ресурсів; 
– регулювання ринкових відносин між суб’єктами на державних і 
міжнародних ринках; 
– створення інформаційних банків даних людських ресурсів; 
– збільшення зайнятих в Інтернет-індустрії; 
– підтримка діяльності наукових організацій, що займаються ви-
вченням соціально-економічного розвитку; 
– стимулювання поширення нових технологій; 
– забезпечення ефективного управління державною і комуналь-
ною власністю; 
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– охорона ефективно використовуваної приватної власності; 
– попередження та запобігання неефективним діям користувачів 
природними багатствами країни; 
– охорона заповідників та історичних пам’яток, що є національ-
ним багатством держави;
– проведення наукових досліджень у сфері управління розвитком 
людських ресурсів. 
На наш погляд, комплексно вирішити дані питання можна за раху-
нок удосконалення національної системи управління розвитком люд-
ських ресурсів [297]. Авторські заходи щодо удосконалення націо-
нальної системи управління розвитком людських ресурсів в Україні 
наведені у вигляді схеми (рис. 4.5). 
Рис. 4.5. Схема удосконалення національної системи управління розвитком 
людських ресурсів*
* Авторська розробка.
Активація науково-методичних основ управління розвитком люд-
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Розкриття та задіяння унікальних якостей людських ресурсів у напрямі 
прогресивного соціально-економічного розвитку держави на основі: 
 формування державної єдності людських ресурсів; 
 захисту національних інтересів держави; 
 врахування спрямування суспільного розвитку людських ресурсів світу     
в умовах глобалізації. 
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вадження авторських розробок (див. рис. 2.1, 2.2, табл. 2.1). З ураху-
ванням стану соціально-економічного розвитку України, активація 
науково-методичних основ управління розвитком людських ресур-
сів у державі повинна здійснюватися щодо реальних і майбутніх люд-
ських ресурсів.
Впливати на реальні в Україні людські ресурси – громадян Украї-
ни та іноземців, офіційно зайнятих у сфері суспільного виробництва, 
можуть дії: державної влади і місцевого самоврядування, партій і ор-
ганізацій, релігійних конфесій і підприємств. Для активізації розвитку 
людських ресурсів в Україні у першу чергу необхідно зосередити ува-
гу громадськості на питанні управління розвитком людських ресур-
сів, з метою розробки нових ідей і фундаментальних відкриттів у сфе-
рі реалізації людського потенціалу. Для цього необхідно узагальни-
ти світовий досвід та адаптувати кращі механізми для українських ре-
алій. На наш погляд, для прогресивного розвитку людських ресурсів 
на мікрорівні доцільно формалізувати і постійно використовувати 
у межах управлінської системи підсистему управління розвитком пер-
соналу (див. рис. 1.9).
На макрорівні необхідно: оптимізувати національну систему 
українського менеджменту і державного управління; розробити та ре-
алізувати національну політику управління розвитком людських ре-
сурсів; створити відповідний орган у системі державного управління, 
який би здійснював координацію управлінських заходів моніторингу, 
інформаційного забезпечення, пропаганди, проектування тощо (на-
приклад, це може бути Національна рада з управління розвитком люд-
ських ресурсів [130]); забезпечити трансформацію суспільного жит-
тя у напрямі забезпечення позитивного розвитку. На мегаекономічно-
му рівні Україні як члену багатьох міжнародних організацій доцільно 
активізувати діяльність щодо участі у міжнародних економічних про-
грамах і проектах, які враховують питання сталого розвитку вітчизня-
них людських ресурсів.
Обов’язковим допоміжним засобом розвитку людських ресурсів в 
Україні виступає популяризація в суспільстві ідеї саморозвитку. Концеп-
туально ця ідея повинна забезпечити формування у людини (починаючи з 
дитячого віку і до кінця її трудової діяльності) світогляду, що передбачає 
необхідність максимально повного розкриття свого людського потенціа-
лу шляхом постійного навчання і вдосконалення. У науковій літературі ці 
питання досліджуються у публікаціях на тему самозайнятості населення, 
самоменеджменту, самоуправління, самонавчання [132]. 
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Важливість саморозвитку трудових ресурсів зумовлюється та-
кож і морально-психологічними чинниками. Наприклад, незважаючи 
на усі позитивні заходи державної політики, спрямовані на підтрим-
ку осіб, що опинилися безробітними (грошова допомога, підвищен-
ня кваліфікації, надання тимчасових робочих місць), частина з них не 
може знайти собі гідного місця в нових умовах і деградує. Запобігти 
цьому можливо у разі довгострокового навчання основ саморозвитку. 
Тому, на наш погляд, державна політика зайнятості повинна вплива-
ти на різні вікові сегменти населення і ще з дитинства прищеплювати 
молоді думку про побудову особистісного «стрижня» та відзнайдення 
переваг, які необхідно розвивати завдяки наполегливій праці протя-
гом усього життя. Практично ідеться про впровадження концепції не-
обхідності та доцільності саморозвитку населення [280]. Здійснити це 
можна завдяки економічному інструментарію її опанування – визна-
чення цілей, використання методики пошуку інформації, придбання 
мінімально необхідних економічних знань, професійних навичок, які 
допоможуть людині протягом усього життя витримувати зміни при 
формуванні професійної кар’єри, що опосередковано зміцнюватиме 
трудовий потенціал країни. 
Управління людськими ресурсами, що перебувають поза терито-
рією країни, передбачає регулювання їх міжнародного руху. Внаслі-
док тривалої депопуляції населення України у сфері міграції пріори-
тетними напрямами можуть бути стимулювання рееміграції та іммі-
грації. Необхідно враховувати, що в даний час за межами України пе-
ребуває великий міграційний резерв наших співвітчизників, які мають 
досвід роботи за кордоном, значна їх частина сформувала себе як нові 
особи, розширила свій людський капітал і набула нових можливостей. 
Наші співвітчизники своєю працею приносять користь іншим держа-
вам, розвиваючи їх економічний потенціал, і більшість з них не бажає 
повертатися до України через відсутність цивілізованих умов для жит-
тя і можливості реалізації людського потенціалу. Тому зміна макро-
економічного середовища і стимулювання рееміграції є можливістю 
прискорити розкриття економічного потенціалу України. 
Окрім того, у сучасних умовах глобалізації суспільства розкриття 
економічного потенціалу країни неможливе без залучення іноземних 
людських ресурсів. У контексті розвитку українських людських ре-
сурсів великого значення набуває інтелектуальна імміграція інозем-
них учених, науково-педагогічних кадрів і фахівців-практиків, які 
своєю діяльністю сприяли б підвищенню конкурентоспроможності 
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національної економіки, тому що сучасний рівень розвитку людських 
ресурсів в Україні робить маловірогідним самостійне вирішення нако-
пичених соціально-економічних проблем і досягнення позитивних ре-
зультатів власними силами. 
Уваги потребує питання державного регулювання міжнародно-
го туризму та професійних переміщень, які часто трансформуються 
у міграції людських ресурсів, капіталу та інформації. У цілому, дослі-
дження міжнародного руху людських ресурсів в Україні ще не має ко-
ординованого і системного характеру. Розробки з цієї проблематики 
слабо узгоджуються між науковими установами і окремими дослідни-
ками. Тому у нашій державі є доцільним: розробити і формалізувати 
Державну політику міжнародного руху людських ресурсів; оптимізу-
вати законодавчу базу; удосконалити облік та контроль міжнародної 
міграції, туризму та професійних міжнародних переміщень за рахунок 
формування реєстру населення; створити спеціалізований державний 
координаційний орган з міжнародного руху людських ресурсів; поси-
лити соціальний захист українських громадян за кордоном; оптимізу-
вати статистичну звітність з міжнародних переміщень людських ре-
сурсів; висунути пропозиції щодо уніфікації міжнародного обліку пе-
реміщень людських ресурсів, інформації та капіталу; поглибити нау-
кові дослідження з даної проблематики.
Вищенаведені елементи активації науково-методичних основ 
управління розвитком людських ресурсів в українському суспіль-
стві мають слугувати основою процесу розкриття та задіяння унікаль-
них якостей людських ресурсів у напрямі прогресивного соціально-
економічного розвитку держави на основі: 
– формування державної єдності людських ресурсів (зміцнення на-
ціональної свідомості, консолідація і поліпшення комунікацій між різни-
ми соціальними та віковими групами, активізація національної пам’яті, 
пропаганда історичної спадщини, відбудова однорідної культури та 
ментальності, перепроектування стандартів соціально-економічних від-
носин згідно з домінуючими християнськими цінностями і т. д.); 
– захисту національних інтересів держави на усіх управлінських 
рівнях середовища життєдіяльності; 
– урахування спрямування суспільного розвитку людських ресур-
сів в умовах глобалізації. 
Зазначені умови-заходи можуть бути реалізовані при створенні 
акумулюючої основи розвитку людських ресурсів. І якщо попередня 
історія розвитку суспільства під акумулюючою основою передбача-
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ла спільну працю, релігію, державність, національну ідею, то в даний 
період глобалізації суспільства (при сьогоднішньому рівні інтернаціо-
налізації, регіоналізації і гомогенізації) дані механізми окремо не за-
безпечують ефективного управління і не дають передумов для про-
дуктивного розвитку людських ресурсів. Тому ми пропонуємо роз-
робити програмний документ, інтегрований у систему національно-
го управління – «Концепцію управління розвитком людських ресурсів 
України», засновану на унікальності нашої держави у сфері релігій-
ної спадщини, історичного досвіду побудови соціалізму, культурної 
самобутності, геополітичної привабливості території, наявного при-
родоресурсного потенціалу і незалежності. А реалізація даного доку-
мента може стати основою загальнодержавної політики, яка розкриє 
соціально-економічний потенціал України у різних вимірах структури 
системи життєдіяльності людини.
У цілому динаміка та особливості макроекономічного розвитку 
України свідчать, що отриманий при створенні держави у 1991 р. при-
родноресурсний та соціально-економічний потенціал на початку дру-
гого десятиріччя ХХІ ст. повною мірою не реалізовано і країною не 
сформовано стійких стратегічних конкурентних переваг у світовій 
економіці. Розкрити соціально-економічний потенціал України можна 
шляхом визначення та задіяння унікальних якостей людських ресур-
сів у напрямі прогресивного соціально-економічного розвитку держа-
ви на основі: національної державної єдності людських ресурсів; за-
хисту національних інтересів держави; врахування спрямування сус-
пільного розвитку людських ресурсів в умовах глобалізації. 
Розгляд впливу держави на відтворення працездатності і життєді-
яльності людських ресурсів на прикладі України свідчить про необхід-
ність перегляду ставлення до людських ресурсів як основи соціально-
економічного потенціалу глобального суспільства. В умовах глобалі-
зації світової економіки на початку ХХІ ст. інститут держави залиша-
ється визначальною рушійною силою формування результатів управ-
ління людськими ресурсами у просторі та часі, що зумовлює необхід-
ність визначення дієвих форм управлінсько-регуляторного впливу на 
розвиток людських ресурсів з урахуванням регіонального аспекту.
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Розділ 5
5.1. Варіативність управлінської діяльності 
щодо людських ресурсів і механізми її адаптації 
у мобілізаційній економіці
Глобалізація світової економіки, яка активно розгортається за 
рахунок збільшення чисельності людства, динамічного розвитку 
науково-технічного прогресу, зміни характеру міжнародного руху 
людських ресурсів, капіталу й інформації, викликають структурні та 
організаційні зміни в усіх сферах життєдіяльності людства. Усклад-
нення ринкового середовища, скорочення життєвого циклу суб’єктів 
господарювання, виникнення нових видів економічної діяльності, по-
стійні зміни умов ведення бізнесу і поширення кризових явищ зумов-
люють мобілізаційний (постійно активний) стан економіки і вимага-
ють знаходження та застосування господарсько-управлінських адап-
таційних механізмів розвитку соціально-економічних систем [109; 
230; 371]. 
Окрім того, потребує вирішення питання зростання диспропорцій 
розподілу ресурсів, відмінностей у якості життя та економічній дина-
міці в глобальному територіальному вимірі. Світогосподарські реалії 
свідчать про подальше поглиблення асиметрії соціально-економічного 
розвитку регіонів. Розгортання міжнародного поділу праці у світово-
му господарстві зумовлює регіональну спеціалізацію, внаслідок чого 
виникли регіональні об’єднання держав, країни, райони та регіони, які 
спеціалізуються на певних видах економічної діяльності, що зумов-
лює наявність промислових, сільськогосподарських, фінансових, ін-
новаційних, інвестиційних, інтелектуальних, рекреаційних та інших 
центрів. Така обставина дає як позитивні, так і негативні наслідки – 
від створення штучних міст добробуту до формування депресивних 
регіонів. Ця проблематика детермінує розробку управлінських захо-
дів у сфері людських ресурсів і механізму її адаптації у мобілізаційній 
економіці узгодженого на мега- та макрорівнях управління, з ураху-
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Питання варіативності адаптаційних заходів розвитку економі-
ки в умовах глобалізації розглядає широке коло молодих та вже відо-
мих вітчизняних і зарубіжних науковців, таких як: С. Алкайр, М. Арм-
стронг, Г. Беккер, А. Білорус, О. Біломістний, Ю. Богатін, Е. Брукінг, 
Р. Булига, В. Василенко, О. Гаврилюк, Б. Данилишин, М. Десаї, Е. Дра-
чева, Л. Едвінсон, В. Зянько, П. Кохно, М. Крекова, П. Круш, О. Кузь-
мін, А. Лібман, М. Мелоун, Л. Мельник,  К. Нордстрем, М. Нуссба-
ум, С. Поліщук, І. Радіонова, Й. Рідерстрале, І. Робейнс, В. Родчен-
ко, М. Савельєва, А. Сен, Я. Столярчук, О. Ухліна, М. Хак, Н. Холод, 
А. Чухно, Н. Шандова, В. Швандар, О. Щербина й інші. Але й досі від-
сутній чіткий механізм адаптації національних систем управління роз-
витком людських ресурсів до спрямування глобального економічно-
го розвитку, який би комплексно враховував питання управління, ор-
ганізації та економічного забезпечення [316]. На практиці ця ситуація 
викликає: обмеження можливості реалізації потенціалу регіонально-
го розвитку; недобросовісну конкуренцію; гальмування економічного 
зростання національної економіки; непродуктивну зайнятість трудо-
вих ресурсів; забруднення територій. 
Сучасна адаптація національних соціально-економічних систем 
до глобального рівня постає підґрунтям концептуального спрямуван-
ня та розгортання управлінських, політичних, економічних, соціаль-
них і виробничих процесів країн [258]. На початку ХХІ ст. усі краї-
ни та суб’єкти господарювання вимушені враховувати інституалізова-
не глобальне середовище. Наприклад, країни – члени ООН виконують 
рішення Генеральної Асамблеї, Ради Безпеки, Міжнародного Суду, а 
також спеціалізованих установ, програм і фондів. Під впливом узятих 
кредитних зобов’язань перед МВФ, Світовим Банком, ЄБРР й інших 
організацій та банків здійснюється розгортання внутрішньодержавної 
політики більшості країн світу. 
Підтримка сформованої ролі країн у міжнародному поділі праці й 
дотримання міжнародних стандартів, норм, гарантій, протоколів і до-
мовленостей слугує можливістю подальшого цивілізованого співро-
бітництва і трансформації. Тому країни, які не бажають залишитися на 
узбіччі цивілізації, вимушені знаходити конкурентні переваги, засно-
вані на власних унікальних здобутках. Це передбачає розкриття гос-
подарського потенціалу, насамперед, за рахунок продуктивної праці 
людських ресурсів, якість яких у розвинених країнах на 80 % визначає 
складову ВВП [144]. Відповідно для позитивного економічного розви-
тку суспільства в цілому і країн зокрема необхідно активізувати про-
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цес координації розвитку людських ресурсів у напрямі розкриття по-
тенціалу творчої функції людини, наукового пошуку, формування но-
визни у змісті трудової діяльності, створення нових матеріальних і ду-
ховних цінностей [339]. Спрямування управлінського впливу у вище-
наведених напрямах зможе забезпечити якісне розгортання глобаліза-
ції у контексті стійкого розвитку, за рахунок підвищення рівня життя, 
прийняття оптимальних управлінських рішень, обміну досвідом, зба-
гачення праці, поглиблення міжнародного співробітництва. 
Відповідно процес забезпечення економічного зростання регіону 
передбачає нарощення людського капіталу шляхом використання та 
розвитку власних регіональних людських ресурсів, сторонніх позаре-
гіональних людських ресурсів і результатів праці або співпраці влас-
них і сторонніх людських ресурсів. Формування людського капіталу 
у регіональному вимірі формує підґрунтя для збільшення ВВП, по-
ліпшує добробут населення, підвищує інвестиційну привабливість та 
інтелектуалізує суспільне життя регіону, виводячи його на нові рівні 
суспільно-економічного розвитку. Проте необхідно враховувати, що 
побудова глобальної системи управління розвитком людських ресур-
сів може мати як позитивні, так і негативні наслідки для соціально-
економічного розвитку регіону. Головним позитивним наслідком є 
можливість співставлення якості регіональних процесів і ресурсів, а 
також їх залучення у глобальне середовище для стабілізації сформо-
ваного світового порядку і отримання зисків (підвищення продуктив-
ності праці, мінімізація витрат, максимізація прибутків тощо). Нега-
тивними наслідками є руйнування історично сформованих комплек-
сів, інститутів, ментальності (що одночасно забезпечує регіональну 
ідентичність і світове різноманіття), а також втрата керованості у дер-
жавному управлінні, послаблення національної безпеки країн. 
У максималістському вимірі ці дві групи наслідків зумовили фор-
мування різних громадських думок щодо глобалізації – глобалістів і ан-
тиглобалістів, космополітів і націоналістів, які у крайній формі вира-
ження є нераціональними для розвитку національних господарств. Від-
повідно, в сучасних умовах глобалізації усі людські ресурси постають 
перед необхідністю одночасного піклування (патріотизму) про безпеку 
власної країни і світову безпеку для нинішнього і майбутніх поколінь. 
Але з урахуванням наявності чотирьох різних підходів до управ-
ління розвитком людських ресурсів, визначених у п. 2.1 монографії 
(дбайливе ставлення до людських ресурсів – І група країн з дуже ви-
соким рівнем розвитку людського потенціалу та дуже високим рівнем 
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людського розвитку; опосередковане піклування про людські ресур-
си – ІІ група країн з високим рівнем розвитку людського потенціалу 
та з високим рівнем людського розвитку; низька увага до людських ре-
сурсів – ІІІ група країн з середнім рівнем розвитку людського потен-
ціалу та з середнім рівнем людського розвитку; недбале ставлення до 
людських ресурсів – ІV група країн з низьким рівнем розвитку люд-
ського потенціалу та з низьким рівнем людського розвитку), можна від-
значити неоднорідність середовища життєдіяльності людських ресур-
сів й управлінсько-регуляторного впливу. Для характеристики швидко-
сті розвитку людських ресурсів і часу досягнення ідеального стану роз-
витку людських ресурсів за показниками людського розвитку ПРООН 
(ІРЛП=1 та ІЛР=1) можна використати показники тенденцій ІРЛП та 
ІЛР за три десятиріччя спостережень ПРООН (див. табл. А.1 та А.3). 
Швидкість розвитку людських ресурсів для груп країн і світу в ці-
лому можна розрахувати як відношення різниці значень показників 
ІРЛП або ІЛР у відповідні роки до часу (тобто кількості років у розра-
хунковий період) за формулою:
Vp = (Іk – Іn) / Т,                                       (5.1)
де Vp – середньорічна швидкість розвитку людських ресурсів за розра-
хунковий період часу;
Іk – значення індексу (ІРЛП або ІЛР) на кінець періоду;
Іn – значення індексу (ІРЛП або ІЛР) на початок періоду;
Т – період спостереження, кількість років. 
Користуючись даними таблиць А.1 та А.3, можна розрахувати се-
редньорічну швидкість зміни ІРЛП та ІЛР за різні періоди часу. На-
приклад, середньорічна швидкість зміни ІРЛП у період 1980–1990 ро-
ках V
1
 = (0,797 - 0,753) / 10 = 0,0 044. Дані авторських розрахунків зве-
дено у таблицях 5.1 та 5.2.
Дані таблиць 5.1 та 5.2 дають можливість розрахувати часу до-
сягнення ідеального стану розвитку людських ресурсів за показника-
ми людського розвитку ПРООН. Час досягнення ІРЛП = 1 та ІЛР = 1 
для І групи країн можна розрахувати як відношення різниці 1 та показ-
ника ІЛРП або ІЛР (за останній розрахунковий рік) до середньорічної 




 = (1 – ІІ
р
) / VІp,                                    (5.2)
де ТІ
р
 – прогнозний час досягнення ідеального стану розвитку люд-
ських ресурсів для І групи країн, кількість років; 
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 – значення індексу (ІРЛП або ІЛР) у розрахунковому році для 
І групи країн;
VІp – середньорічна швидкість розвитку людських ресурсів за роз-
рахунковий період часу для І групи країн.
Наприклад, для І групи країн прогнозний час досягнення ідеаль-
ного стану розвитку людських ресурсів за ІРЛП зі швидкістю V
3
 у 
2000–2010 рр. складатиме: ТІ
3
 = (1 – 0,878) / 0,0027 = 45,2 року.
Таблиця 5.1 





Середньорічна швидкість зміни ІРЛП у період (роки):
1980–1990 1990–2000 2000–2010 1980–2010 
V1 V2 V3 Vс
І група країн 0,0044 0,0054 0,0027 0,0042
ІІ група країн 0,0077 0,0026 0,0058 0,0054
ІІІ група країн 0,0079 0,0070 0,0082 0,0077
ІV група країн 0,0039 0,0022 0,0061 0,0041
СВІТ У ЦІЛОМУ 0,0071 0,0044 0,0054 0,0056
* Розраховано автором за даними [84, с. 148–151].
Таблиця 5.2 




Середньорічна швидкість зміни ІЛР у період (роки):
1980–1990 1990–2000 2000–2010 1980–2010 
V1 V2 V3 Vс
І група країн 0,0044 0,0048 0,0030 0,0041
ІІ група країн 0,0034 0,0039 0,0052 0,0042
ІІІ група країн 0,0060 0,0068 0,0077 0,0068
ІV група країн 0,0031 0,0036 0,0070 0,0046
СВІТ У ЦІЛОМУ 0,0036 0,0040 0,0045 0,0040
* Розраховано автором за даними [86, с. 131–134].
Для розрахунку прогнозного часу досягнення ідеального ста-
ну розвитку людських ресурсів за показниками людського розви-
тку ПРООН для світу у цілому можна скористатися формулою (5.2), 
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тому що у даному випадку людські ресурси вважаються однорідни-
ми. А розрахунок прогнозного часу для ІІ групи країн необхідно здій-
снювати з урахуванням різниці швидкості у І та ІІ групі країн і немож-
ливості їх рівномірного досягнення ІРЛП або ІЛР найвищого значен-
ня 1 внаслідок виникнення трансформаційних змін у середовищі жит-








) / VІІp + Т
І
р
,                             (5.3)
де ТІІ
р
 – прогнозний час досягнення ідеального стану розвитку люд-
ських ресурсів для ІІ групи країн, кількість років;
ІІ
р




 – значення індексу (ІРЛП або ІЛР) у розрахунковому році для 
ІІ групи країн;
VІІp – середньорічна швидкість розвитку людських ресурсів за роз-
рахунковий період часу для І групи країн.
Наприклад, для ІІ групи країн прогнозний час досягнення 1 
за ІРЛП зі швидкістю V
3
 у 2000–2010 рр. складатиме: ТІІ
3
 = (0,878 – 
0,717)/0,0058 + 45,2 = 73 роки.
Так само і для ІІІ та ІV груп країн розрахунок необхідно здійсню-


























.              (5.5)
Дані авторських розрахунків прогнозу часу досягнення ідеально-
го стану розвитку людських ресурсів за показниками людського роз-
витку ПРООН (ІРЛП = 1 та ІЛР = 1) зведено у таблицю 5.3.
Здійснюючи розрахунок прогнозу часу ідеального стану розвитку 
людських ресурсів за показниками людського розвитку ПРООН, автор 
зробив припущення, що зміна показника ІРЛП (ІРЛ) буде постійною 
(тобто вважаємо, що Vp – середньорічна швидкість розвитку людських 
ресурсів за розрахунковий період часу є сталою величиною). Але, як 
видно, за тенденціями ІРЛП (ІЛР) за останні десятиліття (2000–2010 
рр. порівняно з 1990–2000 рр.) швидкість зміни показника ІРЛП (ІЛР) 
у другій, третій та четвертій групах країн збільшилася, а у першій гру-
пі країн – зменшилася. Якщо ж швидкість зміни показника ІРЛП (ІЛР) 
у першій групі країн буде й надалі постійно зменшуватися (в тому 
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ж темпі, що і за останні два десятиліття, тобто на 50,0 % для ІЛРП і 
37,5 % для ІЛР), то проміжок часу ТІ
р
, за який може бути досягнуто 
значення ІРЛП (ІЛР) = 1, прямуватиме до нескінченності.
Таблиця 5.3
Прогноз часу досягнення ідеального стану розвитку 




Прогноз часу досягнення 
ІРЛП = 1, роки
Прогноз часу досягнення 











































І група країн 45,2 29,0 37,3 27,3 34,7
ІІ група країн 73,0 58,8 66,0 62,8 65,2
ІІІ група країн 88,2 75,0 80,8 79,6 80,9
ІV група країн 120,8 123,5 105,4 117,0 116,7
СВІТ 
У ЦІЛОМУ
69,6 67,1 71,3 80,3 72,1
* Розраховано автором за даними [84, с. 148–151; 86, с. 131–134].
Якщо ж не враховувати вищезазначені особливості розвитку люд-





 за ІРЛП та за ІЛР з урахуванням середньої швидко-
сті з різних періодів, то на основі умовного прогнозу, наведеного у та-
блиці 5.3, можна побудувати наочний графік, у якому відображено аб-
страктний час Т
а
 досягнення ідеального стану розвитку людських ре-
сурсів за показниками людського розвитку ПРООН для кожної групи 
країн і світу в цілому (рис. 5.1).
Ці розрахунки свідчать, що при збереженні існуючих форм 
управлінсько-регуляторного впливу на людські ресурси світ ще дов-
го перебуватиме у стані, далекому від ідеально визначеного, навіть 
з позиції сучасних уявлень ПРООН. Також слід враховувати, що 
управлінсько-регуляторні заходи розвитку людських ресурсів у гло-
бальній економіці мають бути варіативними й відрізнятися своєю 
спрямованістю, змістом, шляхами реалізації, інтенсивністю за група-
ми країн світу, що нами показано на рисунку. 5.2. 
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Рис. 5.1. Умовний прогноз абстрактного часу досягнення ідеального стану 
розвитку людських ресурсів за показниками людського розвитку ПРООН*
* Авторська розробка.
Наприклад, для І групи країн, де спостерігається дбайливе став-
лення до людських ресурсів і створені умови для розкриття потенцій-
них людських можливостей, аспекти управління розвитком людських 
ресурсів повинні бути повністю формалізовані, консолідовані та узго-
джені з усіма видами національної зовнішньо- та внутрішньодержав-
ної політики, державний вплив щодо людського розвитку повинен пе-
редбачити можливість охоплення усіх громадян соціалізаційними за-
ходами, виконання правових та соціально-економічних стандартів має 
набути обов’язкового характеру, а соціально-економічний розвиток 
держави повинен бути спрямований на забезпечення прав та інтере-
сів людини.
Для ІІ групи країн, де здійснюється опосередковане піклування 
про людські ресурси й використання людського потенціалу усклад-
нене, аспекти управління розвитком людських ресурсів мають бути 
чітко формалізовані у нормативно-правовому полі, державна політи-
ка щодо людського розвитку повинна вийти на пріоритетні позиції, 
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управлінські рішення щодо соціалізаційних зрушень не повинні коре-
гуватися через коливання економічної кон’юнктури. 
Для ІІІ групи країн, де низька увага до людських ресурсів і низь-
кий рівень реалізації людського капіталу, аспекти управління роз-
витком людських ресурсів, необхідно формалізувати у нормативно-
правовому полі й формувати економічне підґрунтя для їх реалізації за 
рахунок ґрунтовних соціально-економічних зрушень.
Для ІV групи країн, де недбало ставляться до людських ресурсів, 
постає нагальне питання поліпшення умов середовища життєдіяль-
ності людей, визнати пріоритет людських ресурсів і відійти від праг-
матичного та утилітарного підходу до людини.
Рис. 5.2. Варіативні заходи управлінської діяльності у сфері розвитку 
людських ресурсів в умовах глобалізації для різних груп країн світу*
* Авторська розробка.
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
повинні бути розроблені для кожної країни індивідуально, але з ура-
хуванням глобальних аспектів розвитку суспільства й у першу чергу 
спрямовуватися на збереження середовища життєдіяльності й захист 
людей у даному регіоні. Особливістю варіативних заходів управлін-
ської діяльності у сфері людських ресурсів в умовах глобалізації (див. 
рис. 5.2) є врахування відстані різних груп країн від ідеального ста-
ну розвитку людських ресурсів за показниками людського розвитку 
 
Ідеально визначений стан людського розвитку (ІЛР = 1 та ІРЛП = 1) 
Заходи для  
ІV групи 
країн 
Заходи для  
І групи  
країн 
Заходи для  
ІІ групи  
країн 
Заходи для  
ІІІ групи 
країн 
Інструменти адаптації національних  
соціально-економічних систем 
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ПРООН. Це передбачає поетапне збалансування стану розвитку люд-
ських ресурсів до ієрархічно вищих рівнів (з IV групи в ІІІ, з ІІІ групи 
в ІІ, з ІІ групи у І, з І групи до максимально можливих меж). 
У цілому, враховуючи провідну роль людини у спрямуванні гло-
бального суспільного розвитку, країни повинні забезпечити можли-
вість адаптації власних людських ресурсів до умов глобалізації шля-
хом формування у них адекватних навичок, здібностей, вмінь [409].
Загальну характеристику визначених автором варіативних напря-
мів управлінської діяльності у сфері розвитку людських ресурсів в 
умовах глобалізації для різних груп країн світу наведено у таблиці 5.4.
На наш погляд, для забезпечення прогресивного соціально-
економічного розвитку будь-якого регіону необхідно враховувати іс-
нуючі сучасні глобальні вимоги й організовувати національні сис-
теми управління розвитком людських ресурсів за рахунок певних 
соціально-економічних адаптаційних інструментів [258]. Головними 
інструментами адаптації національних соціально-економічних сис-
тем до позитивного спрямування глобального суспільного розвитку 
є: формування геоекономічної стратегії управління розвитком люд-
ських ресурсів, задіяння міжнародного маркетингу людських ресур-
сів, інтелектуалізація їх міжнародного руху, активізація їх міжнарод-
ного співробітництва, розкриття механізму їх саморозвитку, мотиву-
вання розвитку людських ресурсів, задіяння прогресивних аспектів ті-
ньової економіки у позитивному напрямі (рис. 5.3).
Побудова геоекономічної стратегії управління розвитком люд-
ських ресурсів передбачає проектування та реалізацію основопо-
ложних заходів розвитку держави у стратегічному періоді щодо роз-
криття людського потенціалу місцевого населення в усіх сферах на-
ціонального господарства. На макрорівні країни по-різному вирі-
шують дане питання. «Наприклад, система освіти і підготовки ка-
дрів США істотно відстає від інших держав. За показниками якос-
ті середньої освіти в галузі математики і природничих наук США 
поступаються не лише багатьом розвиненим країнам, деяким схід-
ноєвропейським країнам, а і таким новим індустріальним державам 
як Корея, Сінгапур і Тайвань. У США менша чисельність студентів, 
ніж у цілому в ЄС. Майже удвічі менше захищається і дисертацій. 
Цей факт пояснюється активним залученням зарубіжних інтелекту-
альних мігрантів, що вносить ключовий вклад у зростання чисель-
ності науково-технічних кадрів. Недостатній випуск американських 
технічних фахівців компенсується залученням іноземних випускни-
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ків освітніх центрів США – іноземних учених, інженерів та інших 
технічних працівників, підготовлених у США або трудових мігран-
тів» [365]. Відповідно, для забезпечення конкурентоспроможнос-
ті, країни повинні будувати такі геоекономічні стратегії управлін-
ня розвитком людських ресурсів, які б визначали спосіб розкрит-
тя якостей людей, котрі перебувають на їх території, й відповідали 
новітнім викликам, потребам і тенденціям сучасної світогосподар-
ської системи. У цьому зв’язку важливим питанням постає визна-
чення регіонально-інтеграційних пріоритетів країни й входження у 
глобальну систему соціально-економічних відносин, що дасть змо-
гу своєчасно організовувати структуру національної економіки та 
структуру зайнятості за бажаними пріоритетами. 
У наукових публікаціях розкриття потенціалу маркетингу щодо 
«людських ресурсів» переважно здійснюється на мікрорівні управлін-
ня у формі «маркетингу персоналу», під яким розуміється вид управ-
Рис. 5.3. Інструменти адаптації національних соціально-економічних систем 
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лінської діяльності, спрямова ний на визначення і покриття потреби в 
персоналі [131, с. 20]. Застосовуючи вихідні характеристики термінів 
«маркетинг» [231; 379], «міжнародний маркетинг» [367] і «маркетинг 
персоналу» [131] до людських ресурсів, можна запропонувати розгля-
дати термін «міжнародний маркетинг людських ресурсів» у вигляді 
дій щодо розкриття людського потенціалу людини у професійній та 
соціальній сферах у світовому господарстві. 
Зміст практичних заходів міжнародного маркетингу людських 
ресурсів на різних управлінських рівнях різний [269]. Для міжна-
родних організацій це: світогосподарський моніторинг, створен-
ня баз даних, обмін інформацією, застосування програм розвитку, 
консультування, інформаційне забезпечення, проектування угод, 
пошук консолідуючих форм вирішення глобальних проблем роз-
витку та підтримки конструктивних цінностей. Для держав: між-
народний науково-технологічний обмін, міжнародний моніторинг, 
планування та прогнозування, створення баз даних, програмуван-
ня розвитку, наукова та освітня діяльність, регулювання міжнарод-
ного руху, інформаційне забезпечення, інвестування, обмін, соці-
альний захист, профорієнтація, профдіагностика. Для підприємств: 
моніторинг міжнародних і національних ринків праці, планування, 
прогнозування потреб, пошук, набір, відбір, оцінювання, мотиву-
вання, професійно-кваліфікаційне просування, формування кадро-
вого резерву, обмін (лізинг персоналу, аутсорсинг, аутстафінг), ви-
ведення із трудового процесу, пошук резервів підвищення продук-
тивності праці, визначення перспектив подальшого розвитку. На 
рівні особистості: доступ до міжнародної інформації, навчання за 
кордоном, пошук міжнародних інвестицій, просування, розвиток, 
оцінка людського потенціалу, збагачення людського капіталу, са-
момаркетинг, визначення ідеалів і стереотипів поведінки, плану-
вання міжнародної кар’єри.
У контексті здійснення заходів міжнародного маркетингу люд-
ських ресурсів в умовах глобалізації необхідно враховувати, що люди 
живуть в інформаційному полі, а це зумовлює посилення залежності 
людського капіталу сучасної людини від впливу зовнішнього середо-
вища. Значна частина людських ресурсів уже не може розвинути свій 
людський капітал або втрачає його через залежність від членів сім’ї, 
підприємств та регіону проживання. Тому в силу розширення видів ді-
яльності, ускладнення виробництва, збільшення інформаційних пото-
ків та появи нових професій, важливим постає здійснення міжнарод-
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ного моніторингу якості людських ресурсів з позиції виявлення схиль-
ностей людини до того чи іншого виду професійної діяльності з ме-
тою її швидкого включення до продуктивної праці не лише в конкрет-
ній країні, області, місті, а й у межах світового господарства, з пози-
ції гармонізації інтересів людини, національної безпеки та пріорите-
тів інтеграційного геоекономічного розвитку країн. Особливо це сто-
сується таких видів діяльності як спорт, наука, медицина, військова 
служба, соціально-культурна сфера, де величезне значення має при-
родний талант людини. Для цих сфер діяльності необхідний увесь на-
бір інструментарію міжнародного маркетингу людських ресурсів за-
для найбільш раннього виявлення здібних осіб, їх навчання та подаль-
шого корисного задіяння у національному господарстві. 
Методологічно міжнародний маркетинг людських ресурсів по-
винен допомогти людським ресурсам входити у професійну сферу 
шляхом: оцінювання даних людини (фізичний стан, схильності, зді-
бності); оцінювання можливостей найближчого оточення людини; 
оцінювання вимог зовнішнього середовища щодо людини (обсяг ін-
вестицій у людський капітал, витрати, втрати, ризик); знаходження 
найбільш підходящих сфер діяльності, які людина швидко опановує 
та відчуває своє вміння; вибору тих сфер, де людина не є тягарем для 
колективу та/або виявляє високі результати; зосередження на тій ді-
яльності, де з часом спостерігається зростання професійного капіта-
лу і є перспектива далі поліпшувати власні результати; визначення 
тих сфер, що принесуть їй більший дохід нині і у майбутньому; зна-
ходження найулюбленіших справ для людини, де може бути розкри-
тий її людський потенціал. Маркетингові технології у сфері управ-
ління розвитком людських ресурсів повинні враховувати: впливові 
чинники (природного, біологічного, технічного, економічного, соці-
ального та управлінського характеру); бажання людини; організацій-
ну систему навчання, роботи та матеріального забезпечення; досяг-
нуті результати; перспективи працевлаштування, профрозвитку чи 
деградації, оплату праці, пенсійне забезпечення; задоволення люди-
ни професійною діяльністю. 
Для визначення відповідності якості людських ресурсів міжна-
родним стандартам доцільно аналізувати: потенційні людські мож-
ливості, людський потенціал, наявний людський капітал, світогляд, 
вольові якості, спрямування, стратегічні орієнтири професійно-
кваліфікаційного росту, результативність кар’єри, продуктивність 
праці у виробництві, інформаційну наповненість, готовність до ризи-
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ку, відношення до інвестиційних процесів, суспільну корисність тощо. 
У цьому зв’язку слід приділити увагу створенню державних центрів 
профдіагностики та управління розвитком людських ресурсів, які б 
мали можливість визначати перспективні людські ресурси та допома-
гати їм реалізуватися на ринку праці. Цей напрям діяльності випере-
дить навіть кардинально новий підхід російських учених, які пропону-
ють створення інституціональних експертних структур нового типу, 
що будуть відслідковувати та сприяти наданню державної допомоги 
перспективним технологіям та розробкам [202]. 
Також доцільним є поширення сфери застосування маркетингу 
людських ресурсів на рівні людського капіталу як економічного ін-
струменту, спрямованого на усебічний людський розвиток людини-
працівника у духовному, матеріальному, родинному, професій-
ному і матеріальному аспектах. В умовах загострення соціально-
економічних проблем у національній економіці для розкриття люд-
ського потенціалу вітчизняних людських ресурсів виникає необхід-
ність посилення уваги до форм використання міжнародного марке-
тингу людських ресурсів на особистісному і родинному рівнях, за 
рахунок активізації саморозвитку, самоосвіти, самоменеджменту та 
самомаркетингу. Тому міжнародний маркетинг людських ресурсів 
може стати концептуальною основою розробки поглядів, ідей та по-
ложень у сферах: аналізу глобального середовища; визначення від-
повідності розвитку суб’єкта господарювання суспільним тенденці-
ям; вивчення запитів і потреб у робочій силі та найповнішого їх за-
доволення; аналізу кадрового потенціалу виробництва та якості його 
використання; організації комунікаційної діяльності; розробки дже-
рел загальносвітового розвитку.
Розгортання світогосподарського розвитку зумовлює переосмис-
лення значення такого споконвічного явища як міжнародний рух люд-
ських ресурсів й удосконалення інструментарію його державного та 
наддержавного регулювання у контексті визначеного світовою спіль-
нотою спрямування світогосподарського розвитку [75; 334]. У сучас-
них наукових публікаціях відзначається зростання масштабів між-
народного руху людських ресурсів у вигляді міграцій, туризму та 
транзитно-професійної діяльності, що здійснюється за рахунок наси-
чення життя людей розумовою діяльністю, посилення духовних, розу-
мових, інтелектуальних засад та збільшення питомої ваги розумових 
функцій у життєдіяльності на основі розгортання науково-технічного 
прогресу [23; 107; 110; 364–365]. За тлумачними ознаками це спряму-
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вання означає інтелектуалізацію міжнародного руху людських ресур-
сів [380]. І починаючи із середини ХХ сторіччя у науковій літературі 
відзначається важливість дослідження форм інтелектуалізації міжна-
родного руху людських ресурсів і його спрямування в контексті про-
гресивного розвитку країн та світу в цілому, що зумовлює необхід-
ність внесення авторських доробків згідно із сучасними вимогами і 
особливостями соціально-економічної динаміки.
Міжнародний рух людських ресурсів спричиняє рух капіталу, 
зміни у ринковій кон’юнктурі та виробництві. Тому прогресивний 
розвиток форм і масштабів міжнародного руху людських ресурсів у 
сучасних умовах постає обов’язковою функцією у суспільстві. В умо-
вах глобалізації світової економіки, демократизації суспільства та за 
наявності сучасних засобів комунікації і транспорту, держави вже не 
можуть обмежити інформаційний обмін і міжнародний рух людських 
ресурсів необхідно інтелектуалізувати. Але сучасні дані доводять, що 
більшість міжнародних переміщень не зумовлені інтелектуальними 
чинниками і не викликають економічного зростання країн-донорів, а 
вага інтелектуальної міграції, ділового туризму та обміну професій-
ними знаннями є незначною [238]. Відповідно мова повинна йти про 
цілеспрямовані заходи управління розвитком широких верств насе-
лення, які здійснюють міжнародні переміщення шляхом міграцій, ту-
ризму та професійної діяльності для розкриття людського потенціа-
лу та взаємозбагачення країн-донорів і країн-реципієнтів. На наш по-
гляд, заходи інтелектуалізації необхідно здійснювати на різних рівнях 
управлінського впливу [267].
Відповідно для вирішення глобальних проблем людства і прогре-
сивного економічного розвитку країн необхідно застосувати потен-
ціал інтелектуалізації міжнародного руху людських ресурсів як засіб 
людського розвитку, можливість самореалізації, підвищення культу-
ри та громадянської свідомості. Саме інтелектуалізація міжнародного 
руху людських ресурсів у вигляді вищенаведених заходів зможе забез-
печити якісне розгортання глобалізації в контексті стійкого розвитку, 
за рахунок: розробки нових механізмів розвитку, прийняття оптималь-
них рішень, обміну досвідом, збагачення праці, поглиблення міжна-
родного співробітництва. Для цього доцільно здійснити міжнародну 
уніфікацію міжнародного руху людських ресурсів за рахунок удоско-
налення науково-методичних розробок у цій галузі (див. Додаток Е).
Враховуючи глобальне спрямування суспільного розвитку світової 
економіки, треба відзначити необхідність міжнародної співпраці люд-
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ських ресурсів у вигляді спільної підприємницької діяльності на рівні 
суб’єктів господарювання, що здійснюється у вигляді трьох форм: 
– співробітництво – стратегічне співробітництво (координа-
ція діяльності на найважливіших напрямах інвестицій ної, іннова-
ційної, наукової політики та ін.), передвиробниче співробітництво 
(спільне здійснення маркетингових дос ліджень, складних дослідно-
конструкторських робіт, пошук джерел сировини, ринків збуту 
та ін.), вироб ниче співробітництво (взаємне постачання комплекту-
ючих виро бів і спільне виготовлення складних товарів високої якос-
ті) [191];
– спільна діяльність за укладеними угодами або за певними до-
говірними формами об’єднання (без утворення єдиного суб’єкта гос-
подарювання, на умовах, визначених договором про спільну діяль-
ність); 
– спільне підприємництво (об’єднання зусиль партнерів і утво-
рення нових самостійних суб’єктів господарської діяльності). 
В умовах глобалізації економіки вищенаведені форми потребу-
ють громадського контролю та активного застосування [206]. На нашу 
думку, міжнародне співробітництво може бути засобом консолідації, 
адаптації та захисту національних середовищ, за рахунок поглиблен-
ня спеціалізації науково-технічної діяльності з одночасною контракт-
ною кооперацією між підприємствами різних країн (навіть із різним 
станом соціально-економічного розвитку), а також активного розгор-
тання транснаціоналізації, науково-технічного обміну, спільного про-
ведення НДДКР тощо [299]. 
Крім того, треба враховувати пріоритетні види економічної ді-
яльності для розвитку національної економіки й забезпечувати їх роз-
ширення або згортання шляхом державного регулювання доходнос-
ті. У світовому масштабі спеціалізація видів економічної діяльності 
на даному етапі суспільного розвитку може бути збалансованою за та-
кими пріоритетами: економічно розвинуті заможні країни – космічна 
індустрія, високоінтелектуальні галузі, медицина та біомеханіка; краї-
ни з перехідною економікою (середньорозвинуті країни) – формуван-
ня центрів тяжіння, сфера послуг, промисловість, сільське господар-
ство; країни, що розвиваються – відновлення та підтримка територій 
проживання.
Наявні проблеми у сфері зайнятості доводять необхідність фор-
мування системного комплексного підходу до праці та зайнятості 
як із боку держави, так і самих людських ресурсів. Людські ресурси 
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в умовах глобалізації повинні не лише вміти збирати та засвоювати 
знання, а й самостійно їх продукувати [427]. На наш погляд, у сучас-
них соціально-економічних умовах, у разі навчання людських ресур-
сів основ саморозвитку буде спостерігатися суттєве поліпшення си-
туації на національних ринках праці [263; 303]. В умовах нестачі дер-
жавних коштів для поширення системи державної освіти і перепідго-
товки економічно активної частини населення саморозвиток, як скла-
дова навчання, що відбувається на власні кошти, є можливістю від-
творення особистісного та суспільного наукового потенціалу країн за-
вдяки інноваціям та підвищенню ефективності використання вироб-
ничих ресурсів. Можна навіть припустити, що ІЛР багато у чому зале-
жить від уміння громадян країни оперувати інструментами самороз-
витку. Тому органам державної влади при розробці політики зайня-
тості вже зараз треба створити механізм впливу на різні вікові сегмен-
ти населення. 
Уже з дитинства слід прищеплювати молоді думку про побудо-
ву особистісного «стрижня» та знаходження переваг, які необхідно 
розвивати завдяки наполегливій праці протягом усього життя, неза-
лежно від того, ким юнак чи дівчина стане – ученим, підприємцем, 
найманим робітником чи державним службовцем. Тобто ці заходи 
повинні застосовуватися не тільки до реальних людських ресурсів, 
а й до перспективних і неперспективних, які беруть участь у проце-
сі соціального спілкування та виховання. Практично ідеться про за-
стосування концепції необхідності та доцільності використання са-
морозвитку свідомості усього населення, що дозволить удоскона-
лити якість трудових ресурсів і посилюватиме підприємницьку ді-
яльність. Дієвість даної концепції можлива завдяки допомозі з боку 
держави шляхом створення умов населенню для оволодіння інстру-
ментарієм її опанування: визначення особистісних цілей, викорис-
тання методики пошуку інформації, отримання мінімально необхід-
них економічних знань, професійних навичок, які допоможуть лю-
дині протягом усього життя витримувати зміни і знаходити доцільні 
форми зайнятості для формування своєї професійної кар’єри та соці-
ального статусу, що опосередковано зміцнюватиме трудовий потен-
ціал країни. 
Для впровадження концепції саморозвитку населення необхід-
но здійснити деякі зміни в системі освіти. Наприклад, у дошкільних 
закладах та в системі загальної середньої освіти необхідно посилити 
увагу учнів до необхідності регулярної самостійної праці, збільшити 
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обсяг завдань для самостійного виконання й активізувати контроль їх 
виконання. Окрім цього, слід сприяти поширенню секцій, гуртків для 
занять мистецтвом, спортом, іноземними мовами, опанування нових 
професій, які формуватимуть навички до праці та розширення круго-
зору майбутніх працівників. У системі вищої та професійно-технічної 
освіти при викладанні усіх дисциплін доцільно робити наголос на ін-
струментарії їх самостійного опанування. Окрім цього, поширення ви-
щенаведеної концепції треба здійснювати і через інші інститути (церк-
ви, ЗМІ, політичні партії, громадські організації), обговорюючи з гро-
мадянами значення саморозвитку та розробляючи методологію її про-
паганди. Необхідно зменшити деструктивне навантаження на насе-
лення через ЗМІ, яке відчуває на собі, у першу чергу, непрацююче на-
селення – молодь та безробітні, котрі мають більше вільного часу і 
формують свій кругозір здебільшого із вторинної або віртуальної ін-
формації.
Використання саморозвитку однією особою зумовлює прогрес її 
кар’єри та сімейний добробут, декількома робітниками на підприєм-
стві – підвищення продуктивності праці цієї організації, а багатьма 
особами – прогрес усього людства в планетарному масштабі та ево-
люції. Тобто, чим більше людина знає та поширює свої знання у сво-
їй побутовій, трудовій чи соціальній діяльності, тим значніше вона 
збільшує можливості використання ресурсів, якими вона володіє чи 
з якими має справу. Саморозвиток може допомогти усім сегментам 
людських ресурсів розвинути своє бачення та ширше й успішніше 
здійснювати планування, прогнозування та організацію своєї пра-
ці, будь то власник чи найманий працівник або безробітний, неза-
лежно від статі та віку, відтворюючи наявні позитивні здобутки осо-
бистого життя, підприємства, країни. Проте, незважаючи на очевид-
ну доцільність саморозвитку, в державах існують суттєві перешко-
ди, що гальмують його поширення у вигляді доцільності набуття но-
вих знань, підвищення кваліфікації, розвитку ініціативи, підприєм-
ницького ресурсу та організації самозайнятості. Це слабкість меха-
нізму практичного захисту прав як окремих працівників, так і трудо-
вих колективів у цілому, коли часто порушуються умови праці, не-
вчасно виплачується заробітна плата, відбуваються порушення кор-
поративних прав, силовий захват підприємств, політична, економіч-
на і соціальна нестабільність у країні тощо. 
Сучасна економічна ситуація зумовлює необхідність ретельного 
проектування заходів мотивування розвитку людських ресурсів [340]. 
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Теоретичні розробки та практичні реалії виокремлюють різноманітні 
підходи до задіяння потенціалу мотивації та стимулювання працівни-
ків [94, с. 376; 279; 289; 354, с. 256]. Але реалії сьогодення свідчать, 
що у країнах складається ситуація, коли існуючі національні систе-
ми мотивації та стимулювання можуть бути перепоною розвитку. По-
карання за провини, заохочення за досягнення та поточна оплата пра-
ці існують скрізь, але часто вони стабілізують організацію праці, пе-
решкоджають ініціативі, зупиняють нововведення та обмежують коло 
працівників, які можуть стати рушійною силою динамічного розвитку 
соціально-економічних систем. 
Чинники впливу на стан мотивації та стимулювання праці пра-
цівників ми пропонуємо визначати згідно з рівнями управління еко-
номікою [270]. На мегарівні на соціально-економічні системи низо-
вих рівнів управління хоча і опосередковано, але суттєво впливають: 
НТП, чисельність людей, глобальний ринок праці, стан міжнародно-
го руху людських ресурсів тощо. На макрорівні, в межах національ-
ної економіки, головними чинниками виступають загальний стан 
розвитку національної економіки та особливості державного регу-
лювання зайнятості й оплати праці. Важливими питаннями, які пе-
ребувають на постійному контролі громадськості, є: стан безробіт-
тя, співвідношення між мінімальною заробітною платою та прожит-
ковим мінімумом, між мінімальною та середньою заробітною пла-
тою, тінізація ринку праці тощо. «За визначенням експертів Євросо-
юзу, мінімальна заробітна плата має становити 2–2,5 прожиткових 
мінімумів і при цьо му вона в більшості країн світу складає 35–40 % 
від середньої» [204]. 
Відповідно зростання добробуту населення постає умовою за-
безпечення позитивного людського розвитку. На мезорівні, в меж-
ах господарських систем, товарних ринків і регіонів на мотивацію 
та стимулювання праці працівників вітчизняних підприємств го-
ловним чином впливає рентабельність господарської діяльності й 
співвідношення оплати праці по галузях національної економіки, 
впровадження результатів творчої активності людських ресурсів, 
ступінь впливу людського фактора на економічні результати діяль-
ності, регіональні відмінності у рівні життя та оплати праці. Мікро-
рівень, який охоплює підприємство як економічну систему, людину 
та її оточення, насамперед і формує систему мотивації та стимулю-
вання праці. Вплив, з одного боку, власників підприємств, менедже-
рів та колег, а, з іншого, – родинного оточення та особистих схиль-
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ностей працівника, суттєво визначає ставлення людини до праці. 
Вищенаведені чинники впливу на поведінку людини-працівника 
розкривають складність розробки універсальної системи мотива-
ції та стимулювання праці, яка б забезпечила позитивний розвиток 
соціально-економічних систем. Але якщо визначати людину найви-
щою цінністю, то головними критеріями справедливого мотивуван-
ня є: 
– значення виду економічної діяльності, де працює людина-
працівник, для позитивного розвитку суспільства;
– ступінь втрати здоров’я людиною-працівником на виробництві; 
– роль людини-працівника у процесі спрямування соціально-
економічного розвитку (виконавець, управлінець, лікар, працівник со-
ціокультурної сфери, торговельної сфери, батько, творець, педагог, 
меценат); 
– ставлення до праці та місця проживання (сумлінне або несум-
лінне);
– результати праці. 
Проте суттєва різниця у рівні життя населення у країнах наразі 
не дозволяє досягти значного удосконалення систем мотивації та сти-
мулювання праці. І навіть на провідних підприємствах приклади зба-
гачення праці, задоволення працею та її оплатою частіше за все сто-
суються не усього персоналу, а переважно кадрів, залишаючи напри-
зволяще інші категорії населення. Для загального поліпшення стану 
оплати праці в суспільстві необхідно забезпечити зміну ставлення до 
мотивування праці людини в суспільстві. Удосконалення системи мо-
тивування може бути досягнуте за наявності таких умов: концептуа-
лізація системи управління розвитком персоналу, заохочення реаліза-
ції соціальної і трудової ініціативи, поширення інноваційної діяльнос-
ті, поширення самомотивації серед працівників підприємства, впрова-
дження системи мотиваційного моніторингу щодо коректування сис-
тем мотивування, поліпшення якості праці та її гуманізації. Відповід-
но заходи удосконалення системи мотивації та стимулювання праців-
ників не можна ранжувати за трьома напрямами: оптимізація систе-
ми оплати праці, формування системи розвитку; мотивування само-
розвитку [270]. Ці зміни потрібно спрямовувати в таких площинах сві-
домості людей: мотивування до праці як особистості, мотивування до 
праці як громадянина, мотивування до праці як працівника підприєм-
ства. Позитивні зміни в мотивації та стимулюванні праці в суспіль-
стві викличуть певний синергетичний ефект, коли відбудеться взаємо-
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посилення процесів: становлення особистості, родинних взаємовідно-
син, професійної та соціальної діяльності.
У контексті адаптації національних соціально-економічних сис-
тем до спрямування глобального суспільного розвитку необхідно за-
діювати прогресивні аспекти тіньової економіки в позитивному на-
прямі для поліпшення життя людей. Мова іде про те, що тіньова еко-
номіка поєднує процеси непідконтрольної владі та законодавству ді-
яльності, але часто вони є більш динамічними, творчими, резуль-
тативними порівняно з легальними видами діяльності та традицій-
ними механізмами соціально-економічних відносин. Відповідно на 
рівні держав в умовах глобалізації доцільно здійснювати соціально-
економічний моніторинг тіньової економіки та розкривати приклади 
деструкцій, шкідливих для суспільства нині та у майбутньому, й да-
вати інформацію про причинно-наслідкові зв’язки подій (причини та 
фактори, що спонукають людей до порушень, суспільні втрати, за-
соби безпеки, психічні розлади та вроджені вади невиправних зло-
чинців) та вживати запобіжних заходів або трансформувати негатив-
ний досвід у позитивний в легальній площині. А саме, організовува-
ти нові види економічної діяльності, використовувати таланти лю-
дей у легальній площині, створити альтернативні послуги з кращою 
якістю і більшою корисністю для суспільства, а також збільшувати 
частку запобіжних і попереджальних заходів органів державної вла-
ди та місцевого самоврядування.
Розглянувши наведений матеріал, можна зробити висновок, що 
для адаптації національних соціально-економічних систем до спря-
мування глобального суспільного розвитку в країнах необхідно ак-
тивно застосовувати певні адаптаційні інструменти, які в умовах 
глобалізації економіки стосуються усіх людських ресурсів. Прак-
тичні реалії сьогодення свідчать про недостатність фундаменталь-
них і прикладних досліджень у науковому просторі щодо визначення 
науково-методичних основ управління розвитком людських ресур-
сів у контексті розгортання загальнонаціональної політики в умовах 
глобалізації. Це висуває необхідність проектування для країн дієвих 
індивідуальних національних політик управління розвитком люд-
ських ресурсів, які б визначали застосування інструментів адапта-
ції до спрямування глобального суспільного розвитку та формували 
моделі розвитку соціально-економічних систем з урахуванням попе-
реднього досвіду, передових сучасних здобутків і стратегічних орі-
єнтирів. 
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5.2. Організація суспільного життя 
на засадах співробітництва
За останні століття можна відзначити величезний прогрес люд-
ства, пов’язаний із номінальним визнанням людини вищою суспіль-
ною цінністю та наданням широким верствам населення можливос-
тей позитивного соціально-економічного розвитку. Відхід від рабства, 
руйнація класів, упровадження демократичних норм, створення між-
народних організацій, доступ усіх верств населення до економічних і 
соціально-культурних благ, підвищення добробуту є прикладом кон-
структивних зрушень у спрямуванні загальносвітового розвитку. За-
декларовані положення, принципи та цінності у Загальній декларації 
прав людини та Декларації тисячоліття (щодо гідності, свободи, рів-
ності, солідарності, терпимості, поваги та відповідальності) формалі-
зовані й підтримуються більшістю країн світу і поступово реалізову-
ються у напрямі забезпечення миру, безпеки, роззброєння, боротьби 
зі злиднями, охорони довкілля, підтримки демократії, удосконалення 
управління та захисту уразливих [75; 87]. 
Але сучасні зміни, які відбуваються у науково-технічному, еко-
номічному, політичному, соціально-культурному та природному се-
редовищах, породжують нові потреби, процеси, явища, які постають 
дисонансом щодо підтримки зазначеного ціннісного орієнтиру. Дослі-
дженням та регулюванням цих питань займаються міжнародні органі-
зації, потужні компанії, партії, рухи, об’єднання, лідери світових релі-
гій, провідні науковці та митці, політики та власники, творчі колективи, 
науково-дослідні установи та державні служби країн. Всесвітньо відомі 
зарубіжні науковці та письменники з власної точки зору визначили кон-
тури майбутнього глобального буття людства. А саме, це У. Бек, Д. Белл, 
А. Бергсон, З. Бжезінський, М. Бердяєв, С. Булгаков, І. Валлерштайн, 
В. Вєйнік, В. Вернадський, Д. Донцов, В. Єфімов, О. Зинов’єв, А. Камю, 
П. Копнін, С. Лем, В. Ліпінський, О. Лосєв, Н. Луман, М. Мамардаш-
вілі, Г. Маркузе, І. Масуда, М. Моїсеєв, К. Петров, С. Подолинський, 
І. Пригожин, Ж. Сартр, Є. Слуцький, В. Соловйов, П. Сорокін, А. Тойн-
бі, А. Тоффлер, М. Туган-Барановський, М. Федоров, П. Флоренський, 
С. Франк, І. Франко, З. Фрейд, К. Фрідріх, Е. Фромм, М. Фуко, М. Хай-
деггер, Й. Хірш, О. Хакслі, Л. Шестов, О. Шпенглер, К. Юнг, К. Ясперс 
та інші. Проте й досі дискусійними й невизначеними залишаються такі 
питання як перспективи розвитку людства, гармонія соціуму, збере-
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ження свободи людини, знаходження універсальних форм управлін-
ня розвитком, ефективні способи обмеження негативних дій людських 
ресурсів, визначення міри якості людини тощо. 
Можна констатувати, що сучасний підхід до розвитку людських 
ресурсів у більшості країн світу й досі ґрунтується на положеннях ме-
неджменту та державного управління, сформованих, відповідно, на 
початку та у першій половині ХХ століття, які були покликані циві-
лізувати управлінський вплив власників на людські ресурси в умовах 
відходу людства від рабовласництва (феодалізму, «дикого» капіталіз-
му) і переходу до раціональних та гуманних форм вільної економічної 
співпраці [402]. Характерними рисами такого підходу є авторитаризм, 
бюрократія, спрямованість на економічне зростання, максимізація об-
сягу виробництва, монополізм, жорстка конкуренція, низька мотива-
ція праці та розвитку трудових ресурсів. Унаслідок прояву цих осо-
бливостей у механізмах керування людськими ресурсами (які, до речі, 
на той період іноді були обґрунтовано доцільними) та конфронтації 
біполярного світу у минулому столітті питання розвитку людських ре-
сурсів переважно зводилося до технічної необхідності забезпечення 
конкурентоспроможності. При цьому питання забезпечення позитив-
ного розвитку людських ресурсів часто поставали другорядними. Від-
повідно й досі багато людей не можуть реалізувати свої наявні мож-
ливості, не мають засобів навіть для відтворення або не бачать сен-
су у подальшому розвитку власного людського капіталу та самоінвес-
туванні, але порівняно з пращурами живуть значно краще [84; 467]. 
У ХХІ столітті сформувалися глобальні соціально-економічні проти-
річчя й для існування людської раси розвиток повинен відбуватися за 
рахунок застосування глобальної системи координації розвитку люд-
ських ресурсів, заснованої на консолідованому співробітництві [276]. 
Проте переходу до системи глобальної координації розвитку люд-
ських ресурсів у світовому масштабі заважають такі взаємосупереч-
ні та навіть взаємовиключні прагнення людей, організацій, регіонів та 
країн як: сконцентрувати владу, досягти примату, зберегти конкурен-
тоспроможність, акумулювати ресурси, постійно підтримувати висо-
кі темпи економічного зростання, забезпечити власну безпеку, поліп-
шити екологічний стан території свого існування, мінімізувати видат-
ки на розвиток, зменшити тривалість періоду окупності інвестицій у 
людський капітал, отримати для себе позитивні наслідки від міграцій-
ного руху людських ресурсів, узгодити нормативну базу та стандарти 
під власні потреби тощо. Відповідно у сучасних умовах сформованої 
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світогосподарської структури будь-які штучні зміни (позитивні або 
негативні) у соціально-економічних інститутах, обслуговуючих інсти-
туціях, соціально-економічних відносинах, при невизначеності та не-
узгодженості концептуальних основ позитивного економічного розви-
тку суспільства лише частково поліпшують або погіршують суспільне 
життя окремих верств людства, а в цілому загострюють глобальні за-
грози й проблеми. 
З урахуванням вищенаведеного автор пропонує спрощену кон-
цептуальну схему переходу людства до нової глобальної економічної 
системи координації розвитку людських ресурсів у ХХІ ст. на засадах 
співробітництва (рис. 5.4).
    – заходи упровадження концептуальних основ; 
    – заходи управління розвитком людських ресурсів.
Рис. 5.4. Спрощена концептуальна схема переходу людства 
до нової глобальної економічної системи координації розвитку 
людських ресурсів у ХХІ ст. на засадах співробітництва*
* Авторська розробка.
Протягом історії у суспільстві спостерігаються такі прагнення 
людини: поліпшити якість свого життя та зробити його вільним, довго 
жити, отримувати насолоди, продовжити рід, опанувати більше ресур-
сів, розширити межі свого існування, творити і т. д. Але реалізація цих 
бажань постійно супроводжувалася масштабними конфліктами та ви-
никненням негативних наслідків у глобальному середовищі. Це свід-
чить, що одночасне повне досягнення привабливих прагнень є немож-
ливим. У зв’язку зі швидким зростанням чисельності населення, роз-
гортанням НТП та природно-кліматичними факторами впливу кожній 































Нова глобальна економічна 
система координації розвитку 
людських ресурсів у ХХІ ст.
Умови переходу: 
 бажання поліпшити життєдіяльність; 
 пріоритетне піклування про людські ресурси; 
 спрямування самознищення у самостворення; 
 обмеження реалізації нераціональних потреб.
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ти, категорії, механізми, моделі, норми, стандарти), частина яких пе-
реходить незмінними у нову систему, частина трансформується, а час-
тина відторгається. 
Спрямування розвитку «цивілізованого сектора» в умовах глоба-
лізації в середині ХХ ст. – першому десятиріччі ХХІ ст. відбувало-
ся за рахунок наявності таких інститутів як захист приватної власнос-
ті (майна, капіталу, виробництва, об’єктів інтелектуальної власності), 
спадщина, право довіреності та представництва, інфляція, зростання 
видобутку та опанування ресурсів, мода, надання преференцій, віль-
ний вибір господарської діяльності та розпорядження прибутком і т. д. 
Використання згаданих інститутів стало причиною того, що людина 
у планетарному масштабі почала створювати собою загрозу для існу-
вання Землі й виникла необхідність виправлення помилок попередніх 
поколінь [84; 104; 169; 329; 356; 374]. І можна передбачити, що про-
довження дії цих інститутів у сучасному форматі викличе ще більше 
протиріч, а відмова від них – руйнацію існуючого світового порядку 
та тривалий хаос. 
На наш погляд, для якісного розвитку суспільства в умовах глоба-
лізації постає необхідним збагачення існуючих традиційних компен-
саційних механізмів за рахунок формалізації концептуальних основ 
позитивного соціально-економічного розвитку суспільства і їх уве-
дення у суспільні відношення на основі досвіду стійких соціально-
економічних систем. Як було визначено у п. 2.3 монографії, засоби за-
безпечення позитивних результатів глобального людського розвитку 
визначені провідними вченими та висвітлені ПРООН (справедливість, 
стійкість, продуктивність, розширення прав і можливостей, співпраця 
та безпека тощо) [426, с. 16–20; 436]. Але врахування значного обся-
гу подібних категорій ускладнює їх розуміння, формалізацію та при-
кладне втілення. 
Ми вважаємо, що визначальними концептуальними основами по-
зитивного соціально-економічного розвитку є: справедливість, повага 
та сумлінне піклування про середовище життєдіяльності, які, як свід-
чить історія, зумовлювали збалансоване співіснування у межах окре-
мих локальних соціально-економічних систем. У той же час при пору-
шенні або за відсутності даних трьох концептуальних основ (причому 
незалежно від часу, місця та формації) у решті соціально-економічних 
систем спостерігалися стагнація, регресивний розвиток і руйнації. 
Збалансоване уведення концептуальних основ позитивного соціально-
економічного розвитку суспільства у глобальному масштабі може ево-
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люційним шляхом оптимізувати роботу наявної системи управління 
розвитком людських ресурсів і у сучасному періоді не потребує ство-
рення нових інституцій або виділення значних коштів [283]. 
Питання справедливості, поваги та сумлінного піклування про се-
редовище життєдіяльності розглядаються в етичних, філософських і 
політико-правових концепціях усіх цивілізацій. Цим категоріям були 
присвячені числені праці найвидатніших філософів людства: Платона, 
Сократа, Аристотеля, Конфуція, Г. Гегеля, І. Канта, К. Маркса, М. Ве-
бера, Т. Гоббса, Д. Локка, Ж. Руссо, Д. Юма і багатьох інших. Упро-
довж �� століття у поглядах В. Ульянова (Леніна) [160], Дж. Рол-
за [239], А. Сена [324], В. Кузнєцова [146] визначено їх взаємозв’язок 
та змістове наповнення. Ці терміни зустрічаються у документах ООН, 
ПРООН, МОП, Світового банку, але вони є дещо абстрактними і ма-
ють численні асоціативні образи. 
Наприклад, у Декларації МОП «Про соціальну справедливість у 
цілях справедливої глобалізації», прийнятій на 97-й сесії Міжнародної 
конференції праці в Женеві 10 червня 2008 року, пропонується уза-
гальнений збалансований підхід, що забезпечує ліквідацію нерівності 
у сфері доходів, бідності, уразливості, незахищеності, шляхом досяг-
нення повної і продуктивної зайнятості, підвищення рівня життя, за-
безпечення мінімальної заробітної плати, проведення заходів розши-
рення соціального забезпечення з метою надання основного доходу 
усім, хто має потребу, недопущення дискримінації, забезпечення здо-
рових і безпечних умов праці тощо, який не пояснюється практичним 
механізмом реалізації [72]. У Декларації Тисячоліття наголошується 
на формуванні справедливого світу та застосуванні принципу спра-
ведливості на глобальному рівні й передбачається застосування таких 
фундаментальних цінностей як свобода, рівність, солідарність, тер-
пимість, повага, обов’язки [75]. Відповідно дані категорії потребують 
формалізації для їх прикладного втілення.
Справедливість за тлумачним значенням – це об’єктивне, неупе-
реджене ставлення та дії, які відповідають морально-етичним і пра-
вовим нормам. Цей термін у суспільстві розглядається як філософ-
ська категорія, політичне гасло, ідеалістичний орієнтир. У соціально-
економічній площині справедливість можна розглядати як низку умов 
у суспільному житті людини [86]:
– рівність людей у сфері набуття людського потенціалу та реалі-
зації потенційних людських можливостей;
– виконання зобов’язань;
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– доступ до якісного життя; 
– реалізація розумних потреб людини;
– раціональне використання ресурсів;
– здійснення необхідних витрат та інвестицій; 
– адекватність поведінки суб’єктів щодо стороннього впливу;
– відповідальність за наслідки життєдіяльності;
– захист прав і свобод людини в усіх сферах життєдіяльності лю-
дини;
– адекватне заохочення та покарання за результатами життєді-
яльності людини. 
Справедливість у соціально-економічній системі стосовно люд-
ських ресурсів передбачає реалізацію людських здібностей на бла-
го суспільству й обмеження шкідливих заходів шляхом застосуван-
ня владного примусу на основі закону. На наш погляд, справедливість 
у практичному глобальному вимірі є створення умов балансу між 
соціально-економічними надходженнями та витратами людських ре-
























 – надходження економічні (заробітна плата, доходи від власнос-
ті, доходи від індивідуальної трудової діяльності тощо); 
Н
соц
 – надходження соціальні (державні соціальні зобов’язання, до-
помога місцевого самоврядування, допомога з місця праці, допомога 




 – витрати, пов’язані зі здійсненням роботи та професійної ді-
яльності (витрати на одяг, транспорт, харчування, житло тощо);
В
рек
 – витрати на рекреацію (просте відтворення ресурсів, ремонт 
житла, відпочинок, лікування тощо);
В
задв
 – витрати на особисті задоволення (святкування, розваги, під-
тримка соціального статусу тощо);
В
нак
 – витрати на накопичення (для придбання коштовних товарів і 
матеріальних благ або здійснення інших витрат);
В
репр
 – витрати на репродукцію (розширене відтворення ресурсів, 




 – витрати на творчість (хобі, побудова людиною нових ви-
творів, удосконалення майстерності, навчання, отримання інформації 
тощо);
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 – витрати на передачу власного досвіду (наставництво та на-
вчання нащадків і колег);
В
благ
 – витрати на благодійництво (гуманітарна допомога, меценат-
ство, відновлення довкілля тощо).
Застосування даної формули у світовому масштабі передбачає 
свідому гармонізацію соціально-економічних відносин людства шля-
хом збалансування потенційної можливості здійснювати прогресив-
ний розвиток (доходи людських ресурсів) і їх фактичних дій (витрати 
людських ресурсів). Реалізація цього підходу дає можливість розкри-
ти усі вищі якості людини й урівноважити працю та цінність продук-
ту праці з капіталом завдяки збагаченню та створенню нових суспіль-
но корисних благ.
Повага за тлумачними роз’ясненнями означає почуття шани, при-
хильне ставлення та ввічливість. Даний термін часто зустрічається у 
сфері соціально-економічних відносин і реалізовується у вигляді дотри-
мання законодавства, збереження суверенітету, захисту громадянських 
прав, соціалізації економіки, допомоги малозахищеним верствам насе-
лення (наприклад, принцип поваги культурного самовираження [138]). 
Але ця концептуальна основа в економіці не є формалізованою, тому 
можна припустити, що у соціально-економічній площині термін «по-
вага» передбачає: пріоритет людських ресурсів над іншими ресурсами:
– свободу життєдіяльності, волевиявлення та самореалізації осо-
бистості;
– врахування інтересів і піклування про усіх суб’єктів соціально-
економічної системи; 
– терпиме ставлення до оточуючих, їх способу життя, думок, гід-
ності;
– відсутність дискримінації у соціально-економічній системі;
– досягнення компромісу та суспільної гармонії на основі від-
критого діалогу;
– дотримання закону, моральних норм, правил, стандартів та тра-
дицій соціально-економічної системи; 
– наявність консолідації та гармонії в соціально-економічній сис-
темі;
– урахування минулої історії, поточних подій і потреб майбутніх 
поколінь;
– адекватність дій людини до інших.
За наявності поваги у соціально-економічній системі створюється 
можливість розкриття людського потенціалу для усіх людських ресур-
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сів. На наш погляд, формулою поваги у соціально-економічних від-
носинах щодо людського розвитку може бути відповідність результа-
ту життєдіяльності соціально-економічної системи бажанням та очі-
куванням її людських ресурсів, які належать до складу керованої та 
керуючої підсистеми (як мінімально допустимі умови: зменшення 
несиметричної збалансованості, зменшення асиметрії у доходах, за-
стосування науково обґрунтованих коефіцієнтів розподілу тощо) та 
об’єктивним вимогам позитивного розвитку соціально-економічної 
системи:








,                       (5.7)
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 – результат функціонування соціально-економічної системи;
ОВПР
сес
 – об’єктивні вимоги позитивного розвитку соціально-
економічної системи.
Тобто на глобальному рівні повага передбачає здійснення узго-
дженого між усіма регіонами та верствами позитивного соціально-
економічного розвитку, який в умовах глобалізації повинен бути 
спрямований на збереження та відновлення середовища системи жит-
тєдіяльності людини на Землі. Це викликає необхідність спільно-
го світового наукового пошуку, проведення діалогу між глобальни-
ми суб’єктами впливу, проектування та реалізації взаємоповажних ру-
шійних заходів, здійснення взаємних поступок, застосування нових 
форм організації життєдіяльності. 
Сумлінне ставлення до життєдіяльності передбачає дбайливий вплив 
на підконтрольні ресурси і процеси. Із соціально-економічної точки зору, 
концептуальну праксеологічну основу позитивного розвитку суспіль-
ства можна розглядати як чесне, турботливе і старанне виконання сво-
їх обов’язків щодо дорученої справи, власності на території проживан-
ня. Даний підхід передбачає раціональне та якісне використання ресурсів 
з урахуванням інтересів суспільства та наслідків нині й у майбутньому. 
Фактично мова іде про збереження людства, позитивне спрямування сус-
пільного розвитку, гармонійне співіснування із глобальним середовищем 
життєдіяльності. У соціально-економічній системі сумлінне ставлення до 
життєдіяльності можна визначити за такими ознаками:
– позитивне спрямування суспільного розвитку;
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– високий рівень життя людських ресурсів;
– висока конкурентоспроможність виробництва і товарів;
– висока якість товарів і благ;
– низький рівень еміграції людських ресурсів (у тому числі плин-
ності кадрів) з даної системи;
– сприятливе середовище життєдіяльності системи (екологічна 
ситуація, санітарно-гігієнічні та виробничі умови тощо);
– задоволеність працею та умовами життя;
– низький рівень правопорушень, страйків, конфліктів, стресів, 
професійних хвороб.
На наш погляд, формулою сумлінного ставлення до життєдіяль-
ності для людських ресурсів може бути створення сукупного резуль-
тату функціонування будь-якої соціально-економічної системи, що 
містить у собі: досягнення поточних потреб (норм, стандартів, вимог), 
запас міцності на заздалегідь визначений термін (для адаптації та ніве-
лювання часу й негативних факторів майбутнього впливу), потенцію 
розвитку (можливість трансформації, демонтажу, утилізації чи зрос-
тання), контрольні точки ревізії (індикатори, сигнали, можливість ре-
гулювання та громадського контролю суспільства):
   Р
фсес
 = ПВ + ЗМ + ПР + КТР,                           (5.8)
де ПВ – поточні вимоги; 
ЗМ – запас міцності;
ПР – потенція розвитку; 
КТР – контрольні точки ревізії.
Прикладами реалізації даної концептуальної основи постають 
економічно розвинуті країни, які досягли високого рівня життя насе-
лення, концентрують впродовж багатьох століть ресурси на своїй те-
риторії, здійснюють природоохоронні заходи й у законодавчому полі 
передбачають відповідальність за несумлінну суспільно-економічну 
діяльність. Але умови життя значної частини населення країн, що роз-
виваються, та країн з перехідною економікою свідчать про деклара-
тивність цієї концептуальної основи на глобальному рівні. Тому сум-
лінне ставлення до життєдіяльності можна здійснити шляхом: упро-
вадження мотивувальних заходів; розширення громадських ініціатив 
населення; стимулювання поширення безвідходного виробництва та 
природоохоронних заходів; збільшення частки розширеного відтво-
рення відновлюваних природних ресурсів; ліквідації шкідливих на-
слідків винними особами; самозабезпечення соціально-економічних 
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систем власними ресурсами; відсторонення від управління неефектив-
них власників, державних службовців і менеджерів і т. д.
Зазначені концептуальні основи прогресивного соціально-
економічного розвитку суспільства з точки зору світової економіки є 
абстрактними і скоріше ідеальними гаслами (через складність їх при-
кладного втілення, різноспрямованість інтересів у суспільстві, неосві-
ченість тощо). Частіше за все в історії спостерігалися локальні прикла-
ди їх реалізації, які застосовувалися у межах окремих соціальних груп, 
каст, класів, регіонів, держав, часто за рахунок крайньої несправед-
ливості, неповаги та несумлінного ставлення до інших особистостей, 
соціальних верств, націй, регіонів, процесів (геноцид, расизм, рабов-
ласництво, фашизм) та слугували приводом для визвольної боротьби. 
Тому застосування концептуальних основ прогресивного економічно-
го розвитку суспільства на глобальному рівні передбачає їх збалан-
соване задіяння з урахуванням фаз економічного розвитку (прогрес – 
стагнація – регрес) у міру розгортання глобалізації суспільства і вирів-
нювання життєвого рівня населення по країнах (табл. 5.5).
Таблиця 5.5
Прояв концептуальних основ за фазами економічного розвитку*
Прогрес Стагнація Регрес
Справедливість











На початку ХХІ століття, в умовах глобалізації, суспільство пе-
ребуває на межі переходу у новий формат розвитку [356] і зміст тра-
диційних компенсаційних механізмів (моральність, культура, поряд-
ність, честь, гідність, обов’язок, патріотизм) за їх класичним тлумач-
ним значенням [36] стає дискусійним, розмитим, неоднозначним, не-
виправданим, застарілим та незрозумілим, що потребує раціонально-
го, а не заполітизованого чи фанатичного пояснення і підтверджен-
ня у вигляді теоретичної та практичної площини розгляду. Саме тому 
для гуманізації, соціалізації, добропорядності, людяності та навіть для 
продовження існування людини на Землі постає необхідним досягнен-
ня позитивного соціально-економічного розвитку у вигляді поліпшен-
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ня якості життя людства і досягнення споконвічних прагнень люди-
ни без шкоди для себе та навколишнього світу, що й пропонується до-
сягти за рахунок упровадження згаданих концептуальних основ по-
зитивного соціально-економічного розвитку суспільства (справедли-
вість, повага, сумлінність) в усіх сферах суспільства: наука, освіта, мис-
тецтво, державне управління, право, виробництво, торгівля і т. д. 
Уведення цих трьох концептуальних основ у глобальне середови-
ще життєдіяльності шляхом проведення інформаційної роботи, вихо-
вання, передачі знань, наставництва, реклами, оптимізації законодав-
ства і т. д. (див. формули 5.6 – 5.8), можуть активізувати властивості 
людства (совість, волю, бажання, спрямування тощо). Відповідно усі 
подальші трансформації традиційних суспільних інститутів повинні 
здійснюватися із задіянням вищенаведених трьох складових, що зу-
мовить вирішення нових парадоксів (див. табл. 3.9) та проблем управ-
ління розвитком людських ресурсів у ХХІ ст. (див. рис. 3.10) адекват-
но майбутнім вимогам. 
На наш погляд, у контексті реалізації глобальних викликів, вирі-
шення глобальних проблем та запобігання глобальним загрозам, умо-
вою та концептуальною основою процесу переходу людства до но-
вої глобальної економічної системи координації розвитку людських 
ресурсів у ХХІ ст. постають: бажання людських ресурсів поліпшити 
життєдіяльність; пріоритетне піклування про людські ресурси; спря-
мування негативної вбудованої властивості людини (самознищення) у 
позитивну (самостворення); обмеження реалізації нераціональних по-
треб і бажань, внаслідок чого усі похідні дії підуть у напрямі форму-
вання актів самодезорганізації у самоорганізацію (див. рис. 5.4). 
Це передбачає зміну цінностей і відносин до реальності буття. 
Поштовхом для революційного переходу можуть бути трагічні події, 
масштабні катастрофи, локальні війни, нова світова війна тощо. Здій-
снити еволюційний перехід можна шляхом консолідації теологічного 
та логічно-пізнавального пошуку, що передбачає зміну цінностей, пріо-
ритетів, структури бюджетів і заходів у площину збільшення частини 
витрат на інформаційну, науково-технічну та інноваційну діяльність 
у сфері розвитку людських ресурсів. А головним напрямом суспіль-
ного розвитку має бути пріоритетне піклування про людські ресур-
си в умовах розуміння глобалізаційного та часового обмеження жит-
тя людини.
Підсумовуючи вищевикладений матеріал, автор пропонує тео-
ретичну модель глобальної економічної системи координації розви-
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тку людських ресурсів у ХХІ ст. (рис. 5.5). Особливістю даної моделі 
є свідоме та цілеспрямоване постійне здійснення наукового пошуку та 
управлінсько-регуляторного впливу на розвиток людських ресурсів у 
системі життєдіяльності людини в глобальному світі у двох площинах. 
У концептуальній площині – це заходи наукового пошуку згідно 
з вимогами до управління розвитком людських ресурсів в умовах гло-
балізації у напрямі: визначення умов безпечного безперервного існу-
вання соціально-економічних систем і суспільства в умовах глобаліза-
ції; знаходження оптимальних та ідеальних форм майбутнього стану 
середовища життєдіяльності та людства у майбутньому; упроваджен-
ня раціональних форм розвитку людських ресурсів для досягнення ба-
жаного майбутнього стану (див. рис. 4.4). 
У прикладній площині – це заходи управлінсько-регуляторного 
впливу щодо досягнення бажаних позитивних результатів розвитку, 
за рахунок уведення концептуальних основ позитивного соціально-
економічного розвитку суспільства в усі складові глобального серед-
овища життєдіяльності, шляхом використання парадигми розвитку 
суспільства (див. рис. 2.6), механізму управління розвитком людських 
ресурсів (див. рис. 2.2) та механізму вирішення суспільних проблем 
(див. рис. 3.4).
Концептуальним бажаним позитивним результатом розвитку є 
побудова якісно нового суспільства, у якому людина розуміє своє міс-
це у глобальному світі, є вільною, має доступ до усієї об’єктивної ін-
формації, може реалізувати власний людський потенціал на користь 
середовища системи життєдіяльності людини і т. д. 
На наш погляд, у новій глобальній економічній системі коорди-
нації розвитку людських ресурсів мають бути збалансовані темпи роз-














,     (5.9)
де ТРЛР
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 – темпи розвитку людських ресурсів в економічному се-
редовищі;
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 – темпи розвитку людських ресурсів в управлінському се-
редовищі.
У сучасних умовах цього можна досягти лише шляхом глобально-
го залучення усіх реальних людських ресурсів. При цьому треба вра-
ховувати, що основою позитивного розвитку суспільства є формуван-
ня нової моделі організації суспільного життя на засадах співробіт-
ництва, у якій головною ознакою буде взаємоузгоджена гуманістична 
взаємодія у напрямі: бажання позитивного розвитку людських ресур-
сів; суспільної консолідації; узгодження та реалізації складових моде-
лей даної системи; уніфікації обліку управління розвитком людських 
ресурсів; здійснення глобального моніторингу заходів управління роз-
витком людських ресурсів. Виконання цих умов дасть змогу нівелю-
вати відмінності та несприятливі чинники, викликані відмінностями у 
нормативно-правовому полі, світогляді, системах державного управ-
ління, ментальності народів.
5.3. Інноваційна технологізація управлінських процесів 
розвитку людських ресурсів
Глобалізація світової економічної системи поступово зумов-
лює створення нового інформаційного суспільства, у якому пере-
плітаються національні економіки, будуються світові ринки, змі-
нюється структура виробництва, інформації та капіталу, поширю-
ється інтелектуальна діяльність, трансформуються цінності. Відпо-
відно, спрямування і динаміка сучасного соціально-економічного 
розвитку детермінують необхідність інноваційної технологізації 
управлінських процесів розвитку людських ресурсів. За результа-
тами досліджень, отриманих у п. 4.2, ми визначили, що у глобаль-
ному масштабі визначальними вимірними рушійними силами спря-
мування розвитку людських ресурсів постають чисельність люд-
ських ресурсів та результати їх творчої діяльності. Відповідно ін-
новаційна технологізація, насамперед, повинна бути спрямована 
саме на ці два формалізовані показники розвитку людських ресур-
сів задля визначення залежності між їх співвідношенням та знахо-
дження оптимальних параметрів.
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Для визначення оптимальних параметрів співвідношення ре-
зультатів творчої діяльності та чисельності людських ресурсів у часі 
здійснимо регресійний аналіз за показниками ВВП та загальною чи-
сельністю населення світу за допомогою пакета прикладних програм 
«MathCad». За формулою регресії розрахуємо необхідні показники:
Y = b0 + b1x,                                         (5.10) 
де Y – результат за параметрами;
b0 – нульовий коефіцієнт рівняння регресії;
b1 – коефіцієнт рівняння регресії;
x – роки. 
Коефіцієнти рівняння регресії визначаємо за формулами: 















:=                      (5.11)
та
b0j Ysj b1j �s⋅−:= ,                                  (5.12)
де �
s
 – середні значення за роками;
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s
























:= .                                   (5.14)
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Для розрахунків використовуємо вихідні дані таблиці 3.4 для Х 


































































































й отримуємо такі результати:






























    












⋅:= ,                             (5.15)
де S
x








i j, Ysj−( )2∑
=
⋅:= ,                        (5.16) 
де S
у
 – дисперсія за показниками ВВП;
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Отримані дані свідчать про великий розкид показників Х та Y. 
Далі визначення форми залежності показників ВВП за роками визна-







�s−( ) Yi j, Ysj−( )⋅ ∑
=
n Sx⋅ Syj⋅
:= ,                          (5.17)
                
                                               











Значення r < 0,7 свідчить про нелінійність залежності показників 
ВВП за роками. На нашу думку, це пояснюється наявністю трьох періо-
дів розгортання динаміки ВВП згідно з трьома періодами динаміки ре-
зультатів творчої діяльності людських ресурсів, визначеними автором 
за темпами приросту (див. табл. 3.4 та формули (3.2), (3.3) та (3.4)). Але 
у самих цих періодах темпи приросту ВВП схожі, що зумовлює доціль-
ність проведення аналізу показників за кожним періодом окремо.








































































































Дані розрахунків за І періодом динаміки результатів творчої ді-
яльності людських ресурсів виявляють лінійний характер залежнос-
316
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
ті показників ВВП за роками. Якщо ж урахувати динаміку І періоду, 
то можна зробити стратегічний (до 2025 р.) та глобальний (з 2050 до 

































































































































За даними розрахунків будуємо лінійні графіки прогнозу обсягу 
світового ВВП для І періоду: 
Рис. 5.6. Розрахунковий прогноз обсягу світового ВВП до 2300 р. 
за І періодом динаміки результатів творчої діяльності людських ресурсів 
у цінах 1990 р., млрд дол.*
* Розраховано автором за даними [147, с. 339–341].
Для ІІ періоду (з 1820–1825 до 1908–1913 рр.) визначаємо умови 
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Дані розрахунків за ІІ періодом виявляють лінійний характер за-
лежності показників ВВП за роками. Також розраховуємо стратегіч-


































































































































За даними розрахунків будуємо лінійні графіки прогнозу: 
Рис. 5.7. Розрахунковий прогноз обсягу світового ВВП до 2300 р. 
за ІІ періодом динаміки результатів творчої діяльності людських ресурсів 
у цінах 1990 р., млрд дол.*
* Розраховано автором за даними [147, с. 339–341].
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Дані розрахунків за ІІІ періодом виявляють лінійний характер за-
лежності показників ВВП за роками. Аналогічно розраховуємо страте-
гічний (до 2025 р.) та глобальний (з 2050 до 2300 р.) прогноз на осно-

































































































































За даними розрахунків будуємо лінійні графіки прогнозу: 
Рис. 5.8. Розрахунковий прогноз обсягу світового ВВП до 2300 р. 
за ІІІ періодом динаміки результатів творчої діяльності людських ресурсів 
у цінах 1990 р., млрд дол.*
* Розраховано автором за даними [147, с. 339–341].
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Результати авторського прогнозу свідчать про односпрямоване 
зростання показників світового ВВП. Але, зауважимо, що розрахунко-
вий прогноз обсягу світового ВВП на 2300 р. є співставним, але не по-
вністю збігається з прогнозами інших вчених. Наприклад, за наведе-
ним прогнозом Б. O’Ніла за низьким варіантом, авторський прогноз за 
ІІІ періодом майже у чотири рази є меншим, що ми пояснюємо неспів-
ставністю вхідних даних у розрахунках (див. рис. 4.3 [450]).
Далі розглянемо динаміку загальної чисельності населення світу. 
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�s 1.465 103×= ,   b0 1.509− 103×= ,   Sx 4.426 105×= , 
Sy 6.029 106×= ,   r 0.754= .
Розрахунки за вищенаведеними даними свідчать, що кількість на-
селення постійно зростає лінійно. Але, враховуючи великий проміжок 
часу спостереження та швидкий перехід до нелінійного (з �VIII ст.) 
та експоненціального (з ХХ ст.) зростання, що прослідковується за та-
блицею 3.7 та рисунком 3.7, твердження про лінійний характер зрос-
тання чисельності населення є некоректним. Відповідно застосування 
математичного апарату доцільно здійснювати за визначеними у п. 3.2 
монографії трьома періодами динаміки загальної чисельності населен-
ня світу окремо.
Для І періоду динаміки загальної чисельності населення світу (з 




























































































































































































































































































:= ,    b1 0.214= ,    b0 119.325= ,   Sx 2.625 10
5
×= ,
 Sy 1.577 104×= ,   r 0.874= .
Дані розрахунків за І періодом динаміки загальної чисельності 
населення світу виявляють лінійний характер залежності показників 
за роками. Якщо ж урахувати динаміку І періоду, то можна зробити 
стратегічний (до 2025 р.) та глобальний (з 2050 до 2300 р.) прогноз на 

































































































































За даними розрахунків будуємо лінійні графіки прогнозу для І пе-
ріоду: 
Рис. 5.9. Розрахунковий прогноз кількості людських ресурсів до 2300 р. 
за І періодом динаміки загальної чисельності населення світу*
* Розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 403; 478].
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Для ІІ періоду динаміки загальної чисельності населення світу (з 









































:= , �s 1.8 103×= , Ys 1.05 103×= , b1 5.04= , 
b0 8.022− 103×= , Sx 6.25 103×= , Sy 1.66 105×= , r 0.978= .
Дані розрахунків за ІІ періодом динаміки загальної чисельності 
населення світу виявляють ознаки лінійного характеру залежності по-
казників за роками. Якщо ж урахувати динаміку ІІ періоду, то мож-
на зробити стратегічний (до 2025 р.) та глобальний (з 2050 до 2300 р.) 


































































































































Далі будуємо лінійні графіки прогнозу для ІІ періоду: 
Рис. 5.10. Розрахунковий прогноз кількості людських ресурсів до 2300 р. 
за ІІ періодом динаміки загальної чисельності населення світу*
* Розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 403; 478].
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Для ІІІ періоду динаміки загальної чисельності населення світу (з 






















































































�s 1.959 103×= ,   Ys 3.618 10
3
×= ,   b1 50.156= ,   b0 9.465− 10
4
×= , 




Дані розрахунків за ІІІ періодом динаміки загальної чисельності 
населення світу виявляють ознаки лінійного характеру залежності по-
казників за роками. Якщо ж урахувати динаміку ІІІ періоду, то мож-
на зробити стратегічний (до 2025 р.) та глобальний (з 2050 до 2300 р.) 
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За отриманими даними будуємо лінійні графіки прогнозу для 
ІІІ періоду: 
Рис. 5.11. Розрахунковий прогноз кількості людських ресурсів до 2300 р. 
за ІІІ періодом динаміки загальної чисельності населення світу*
* Розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 403; 478].
Результати авторського розрахункового прогнозу кількості люд-
ських ресурсів до 2300 р. за трьома періодами динаміки загальної чи-
сельності населення світу свідчать про односпрямоване загальне зрос-
тання, але з різною інтенсивністю. А розрахунковий прогноз кількос-
ті людських ресурсів на 2300 р. за ІІ та ІІІ періодом даної динаміки 
є співставним і збігається з діапазоном даних експертного прогнозу 
ООН (див. рис. 4.1 [478]). 
Далі визначаємо фактичну залежність між загальною чисельністю 
населення світу та обсягом світового ВВП у І та ІІ тисячолітті нашої 
ери. Для цього скористуємося даними таблиці 3.4 та 3.6, беручи порів-
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Велике значення коефіцієнта кореляції свідчить про лінійність за-
лежності між загальною чисельністю населення світу та світовим ВВП 
у І та ІІ тисячолітті нашої ери, що підтверджує їх взаємовплив та мож-
ливість побудови подальшого прогнозу. 
Відповідно зробимо авторський глобальний прогноз залежнос-
ті між загальною чисельністю населення світу (за даними середнього 
прогнозу ООН до 2300 р., див. рис. 4.1) та світовим ВВП, а також про-
гноз залежності між загальною чисельністю населення світу та світо-
вим ВВП на період до 2300 р., згідно з розрахунком рівняння регресії 
за 50-річними періодами.
Беручи за основу дані середнього прогнозу ООН, які, на наш по-
гляд, є найбільш вірогідними, припускаємо, що до 2300 р. максималь-
на чисельність населення не буде більшою 9 млрд. осіб [478]. Беручи 
порівнянні вихідні дані для розрахунків лише з 1 по 2001 р., на основі 































































































    
де Z – роки прогнозу;
� – прогнозні дані загальної чисельності світового населення, млрд 
осіб.;
Yp – розрахунковий прогноз обсягу світового ВВП у цінах 
1990 р., млрд дол. 
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За розрахунковими даними побудуємо графіки 5.12 та 5.13:
Рис. 5.12. Узагальнена прогнозна залежність між очікуваною
 загальною чисельністю населення світу та світовим ВВП 
у період з 2011 до 2300 р.*
* Розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 147, с. 339–341; 403; 478].
Рис. 5.13. Узагальнений розрахунковий прогноз світового ВВП 
у період до 2300 р.*
* Розраховано автором за даними [27; 70, с. 57; 84, с. 23; 147, с. 339–341; 403; 478].



















Розділ 5. Інновування управлінської діяльності у сфері розвитку 
людських ресурсів
Розрахунковий прогноз залежності між загальною чисельністю 
населення світу та світовим ВВП до 2300 р. (див. рис. 5.12) надає мож-
ливість визначення співвідношення цих двох показників у даному пе-
ріоді. У свою чергу, розрахунковий прогноз динаміки світового ВВП 
до 2300 р. (див. рис. 5.13) створює можливість визначення обсягу да-
ного показника з урахуванням чисельності населення. 
Особливістю вищенаведених двох прогнозів є врахування гло-
бальної історичної динаміки розвитку людства за два тисячоліття. Ав-
торські результати дослідження дають можливість визначення можли-
вих сценаріїв майбутнього розвитку людства з урахуванням 2000-річ-
ного часового інтервалу, що слугує методологічною основою для ко-
регування короткострокових, середньострокових, довгострокових та 
стратегічних прогнозів інших дослідників. 
Але, розробляючи заходи інноваційної технологізації управлін-
ських процесів розвитку людських ресурсів, необхідно враховува-
ти те, що три періоди динаміки результатів творчої діяльності люд-
ських ресурсів збігаються за часом із трьома періодами динаміки за-
гальної чисельності населення, хоча й мають певні розбіжності за ро-
ками, які з часом значно зменшуються. Враховуючи дану обставину. 
ми здійснюємо усереднення часу даних періодів й пропонуємо часо-
ві межі трьох періодів глобальної динаміки розвитку людських ресур-
сів (табл. 5.6).
Таблиця 5.6







з 1 р. 
до 1820–1825 роках














з 1 до 1762 р. з 1762 до 1905 р. з 1905 до 2011 р.
* Розроблено автором за даними [10–13; 27; 33; 43; 65; 70; 84; 115; 119; 147; 
202; 250; 327; 403; 470; 478].
Аналіз таблиці 5.6 свідчить про можливість виокремлення трьох 
усереднених періодів глобальної динаміки розвитку людських ресур-
сів за доступними для автора статистичними даними, використаними 
у дослідженні. Але знаходження додаткових статистичних даних, їх 
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уточнення та застосування інших засобів обробки можуть змінити ви-
значені автором періоди. Відповідно знаходження періодів глобаль-
ної динаміки суспільного розвитку у даному дослідженні є орієнтов-
ним і спрощеним і не може слугувати беззаперечним статистичним 
підґрунтям. Окрім того, потребує подальшого уточнення та пояснення 
факт випередження у часі періодів, які характеризують динаміку чи-
сельності населення порівняно з періодами динаміки результатів ви-
робництва.
У цілому авторські розрахунки наголошують, що, здійснюю-
чи прогнози розвитку людських ресурсів, необхідно враховувати різ-
ні темпи динаміки результатів творчої діяльності людських ресур-
сів та їх загальної чисельності. Історичний аналіз свідчить, що протя-
гом усієї історії людства, до нашої і за нашої ери, в умовах відсутнос-
ті глобального руйнівного впливу та за дії лише локальних неспри-
ятливих факторів, відбувалося постійне зростання двох даних показ-
ників, але з різною інтенсивністю. Відповідно майбутня динаміка ре-
зультатів творчої діяльності людських ресурсів та їх загальної чисель-
ності може бути варіативною, що й вимагає необхідності визначен-
ня наслідків управлінського впливу на людські ресурси за способами, 
які були притаманні відзначеним першому, другому та третьому пе-
ріодам. Окрім цього, зауважимо, що при зміні темпів динаміки даних 
двох показників може відбутися перехід у ІV період, який матиме інші 
характеристики. Відповідно при зміні темпів зміни обсягу світового 
ВВП та загальної чисельності населення світу виникне необхідність 
поглиблення майбутніх розрахунків на основі нових даних від зафік-
сованого року переходу з ІІІ у ІV період. 
При цьому зазначимо, що інноваційна технологізація управлін-
ських процесів розвитку людських ресурсів у світі зараз відбувається 
насамперед на макро- та ієрархічно нижчих рівнях управління за раху-
нок управлінського впливу інституту держави. З урахуванням класи-
фікації країн за чотирма різними підходами до управління розвитком 
людських ресурсів, визначеними у п. 2.1 та 5.1 монографії, доцільно 
визначити міру однорідності розвитку груп країн, що дасть можли-
вість формування універсальних управлінсько-регуляторних основ 
розвитку людських ресурсів.
Для визначення характеру розвитку груп країн здійснимо регре-
сійний аналіз за лінійним рівнянням регресії за допомогою пакета 
прикладних програм «MathCad», використавши попередні формули з 
(5.10) по (5.16). Для розрахунку результату по ІРЛП (Y) за роками (Х) 
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беремо наявний статистичний матеріал з 1980 по 2010 р. з таблиці А.1 



















































































За результатами розрахунків отримуємо:














































































































Результати свідчать, що усі групи країн і світ у цілому зберіга-
ють свою позитивну лінійну динаміку розвитку. Далі наведемо про-








































:= ,    Yp











0.884 0.717 0.592 0.387 0.626
0.889 0.722 0.6 0.391 0.632
0.893 0.727 0.608 0.395 0.637
0.897 0.732 0.615 0.399 0.643
0.905 0.742 0.631 0.407 0.654
0.914 0.753 0.646 0.415 0.664
0.922 0.763 0.662 0.423 0.675
0.931 0.773 0.677 0.431 0.686
0.939 0.783 0.692 0.439 0.697
0.948 0.794 0.708 0.447 0.708
=
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За даними прогнозу побудуємо графік:
Yp
i,0
 – І група країн; Yp
i,1
 – ІІ група країн; Yp
i,2
 – ІІІ група країн; Yp
i,3
 – ІV група 
країн; Yp
i,4
 – Світ у цілому.
Рис. 5.14. Графік прогнозу ІРЛП до 2025 р.*
* Розраховано автором за даними [84, с. 148–151].
За розрахунковими даними у майбутньому періоді до 2025 р., за 
показником ІРЛП, динаміка людського розвитку в усіх чотирьох гру-
пах країн і світі в цілому послідовно й без відхилень буде зростати й 
спрямовуватися до максимально можливого показника ІРЛП = 1. 
Для розрахунку результату по ІЛР (Y) за роками (Х) беремо наяв-
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За результатами розрахунків отримуємо:










































































































Результати свідчать, що усі групи країн і світ у цілому зберігають 
свою позитивну лінійну динаміку розвитку й виявляють лінійну за-
лежність за динамікою свого розвитку у спрямування до максималь-
ного показника. 
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0.891 0.736 0.622 0.447 0.678
0.895 0.74 0.629 0.452 0.683
0.899 0.745 0.636 0.457 0.687
0.903 0.749 0.643 0.461 0.691
0.911 0.757 0.657 0.471 0.699
0.919 0.766 0.671 0.48 0.707
0.927 0.774 0.685 0.49 0.715
0.935 0.783 0.698 0.499 0.724
0.943 0.791 0.712 0.509 0.732
0.951 0.8 0.726 0.518 0.74
= .
332
Управлінсько-регуляторні аспекти розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації
За даними прогнозу побудуємо графік:
Yp
i,0
 – І група країн; Yp
i,1
 – ІІ група країн; Yp
i,2
 – ІІІ група країн; Yp
i,3
 – ІV група 
країн; Yp
i,4
 – Світ у цілому.
Рис. 5.15. Графік прогнозу ІРЛП до 2025 р.*
* Розраховано автором за даними [86, с. 131–134].
За розрахунковими даними у майбутньому періоді до 2025 р., за 
показником ІЛР, динаміка людського розвитку в усіх чотирьох групах 
країн і світі у цілому послідовно й без відхилень буде зростати й спря-
мовуватися до максимально можливого показника ІЛР = 1, що розгля-
нуто нами у п. 5.1 монографії. 
Отримані результати свідчать, що у сфері управління розвитком 
людських ресурсів групи країн є односпрямованими у контексті до-
сягнення ідеального стану розвитку людських ресурсів за показника-
ми людського розвитку ПРООН (ІЛР та ІЛРП) і зростають рівномір-
но без різких змін і коливань. Відповідно оптимізація управлінсько-
регуляторних аспектів розвитку людських ресурсів на макрорівні 
може мати уніфікований прояв у вигляді національних політик управ-
ління розвитком людських ресурсів у країнах, що є проблемою акту-
альною та своєчасною сучасним потребам теорії та практики [32; 180].
Але практичні реалії свідчать про недостатність фундаменталь-
них і прикладних досліджень у науковому просторі щодо визначен-
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ня науково-методичних основ управління розвитком людських ресур-
сів у контексті розгортання загальнонаціональної політики в умовах 
глобалізації [155; 195; 352; 353]. Це висуває необхідність інновування 
науково-методичних та прикладних основ у сфері побудови дієвої на-
ціональної політики управління розвитком людських ресурсів для краї-
ни, яка б була основою національної політики, визначала інструменти 
адаптації національних соціально-економічних систем до спрямуван-
ня глобального суспільного розвитку та формувала модель розвитку 
національної економіки на засадах глобальної взаємодії (рис. 5.16).
Рис. 5.16. Спрощена схема ролі національної політики управління 
розвитком людських ресурсів у соціально-економічному розвитку країни 
в умовах глобалізації світової економіки*
* Авторська розробка.
Термін «національна політика управління розвитком людських ре-
сурсів» можна розуміти як сукупність заходів і форм державного впли-
ву в сфері поліпшення конкурентоспроможності та розкриття людсько-
го потенціалу населення країни [285]. Даний різновид політики можна 
розглядати як дві форми її втілення – номінальної та реальної. 
СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИЙ РОЗВИТОК КРАЇНИ 
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Номінальна національна політика управління розвитком люд-
ських ресурсів знаходить своє вираження та формалізацію у законо-
давстві, соціальних нормах поведінки, світогляді нації, етиці, культу-
рі, центральних ЗМІ та інших інститутах. Проте у переважній біль-
шості країн чітких ознак національна політика управління розвитком 
людських ресурсів не набула, що пояснюється численною низкою 
проблемних факторів управління розвитком людських ресурсів (див. 
попередні розділи монографії). 
Відсутність чітких ознак національної політики управління роз-
витком людських ресурсів пов’язана з тим, що й досі: 
– не розкриті стратегічні орієнтири майбутнього суспільства, 
– недостатньо чітко визначена роль людини у бутті, 
– немає дієздатних механізмів реалізації свободи волевиявлення, 
– обмежені можливості розширення вибору людини, 
– немає засобів ведення належного способу життя та набуття 
людського капіталу для усіх громадян, 
– не вистачає досвіду, 
– бракує коштів, 
– існують сильні егоїстичні бажання можновладців. 
Частіше за все країни лише наближаються до концептуально-
го визначення номінальної національної політики розвитку люд-
ських ресурсів у вигляді вітчизняних та ратифікованих міжнародних 
нормативно-правових актів, які переважно охоплюють поточні пи-
тання функціонування, а не розвитку людських ресурсів. І пріорите-
ти в існуючих законодавчих документах більше стосуються природ-
них, паливно-енергетичних і фінансових ресурсів, а також економіч-
ної, культурної, енергетичної, інформаційної та кредитної політики. 
Реальна національна політика розвитку людських ресурсів є фак-
тичним проявом розкриття потенційних людських можливостей. Про-
те динаміка національного виробництва, демографічної та міграцій-
ної ситуації, інноваційної активності, темпів зростання заробітної пла-
ти, основних показників ринку праці, стану охорони здоров’я, соці-
ального забезпечення, освіти та навколишнього природного середо-
вища країн свідчать про неефективність реальної національної полі-
тики розвитку людських ресурсів. Це підтверджується даними ІЛР. Як 
бачимо з Додатка А, ніяка з країн не дійшла до максимального показ-
ника – одиниці, й у більшості країн людські ресурси не мають найви-
щої цінності порівняно з іншими. Авторські розрахунки узагальнено-
го прогнозу часу досягнення ідеального стану розвитку людських ре-
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сурсів за показниками людського розвитку ПРООН у п. 5.1 монографії 
також свідчать про різні підходи до управління розвитком, асиметрію 
розвитку країн, зниження швидкості поліпшення людського розвитку, 
значну відстань до якісного розвитку людства тощо.
Виходячи з аналізу наведених даних, можна стверджувати, що на-
ціональні політики розвитку людських ресурсів у країнах потребують 
не удосконалення, а теоретичної та практичної сформованості й побу-
дови. На наш погляд, головними причинами даного стану є розбалан-
сування (за дохідністю, попитом, нагромадженням, престижністю) ви-
дів економічної діяльності, неузгодженість структуротвірних складо-
вих національної економіки та вплив тіньової економіки. Відповідно 
побудувати національну політику управління розвитком людських ре-
сурсів можна завдяки інноваційній технологізації управлінських про-
цесів у напрямі адаптації різних видів внутрішньо- та зовнішньодер-
жавної політики до сфери застосування заходів людського розвитку 
(табл. 5.7) [275; 290].
Таблиця 5.7














Інжиніринг нової парадигми розвитку люд-
ських ресурсів, наукові дослідження, держав-
не прогнозування планування та програмуван-
ня розвитку людських ресурсів, мотивування 
продукування корисних нових знань, фінансо-
ве забезпечення
2 Виробництво Виробнича
Розбудова депресивних регіонів і галузей, еко-






Заходи державного регулювання економіки у 
сфері розподілу трудових ресурсів: контроль 
якості життя населення, держзамовлення, ре-
гулювання попиту і пропозиції на ринку праці 





Державне управління економікою (безперебій-





Зменшення соціальної нерівності, підвищен-
ня державних гарантій, стандартів і рівня життя
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Забезпечення окупності витрат на людський 
розвиток, розробка механізму зберігання люд-
ського капіталу, формування амортизаційної 
політики у сфері набуття людського капіталу, 
формування механізму зв’язку фондового рин-





Створення умов для якісної репродуктивнос-
ті людських ресурсів, забезпечення можливос-
ті реалізації людського капіталу й отриман-









Перебудова концепції освіти у суспільстві; 
удосконалення якості освіти; поліпшення про-
форієнтації, професійної діагностики, навчання 
та підвищення кваліфікації; створення можли-
вості повної реалізації людського потенціалу; 
забезпечення безперервного набуття людського 
капіталу; заохочення творчості в суспільстві; 
пропаганда конструктивного суспільного роз-
витку; створення інформаційних центрів з люд-
ського розвитку 
* Авторська розробка.
Із таблиці 5.7 випливає, що національна політика управління роз-
витком людських ресурсів має бути основою усієї національної полі-
тики країни й створювати можливість: 
– вільного життя людини в умовах об’єктивних обмежень серед-
овища життєдіяльності;
– визначення людського потенціалу для безперервного розвитку 
людини-працівника; 
– побудови соціально справедливої системи реалізації людсько-
го потенціалу громадян на різних управлінських рівнях завдяки поєд-
нанню зусиль тріади «держава, наука, бізнес»;
– реалізації позитивної творчої підприємницької ініціативи для 
усіх громадян; 
– створення умов вибору видів діяльності найбільш придатних 
для потенціалу людини; 
– збагачення людського капіталу для усіх вікових груп населен-
ня, соціально реабілітованих осіб та інвалідів; 
Закінчення табл. 5.7
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– забезпечення спадкоємності людських ресурсів; 
– підвищення продуктивності освіти та її випереджальне спряму-
вання; 
– поєднання зусиль усіх соціальних інститутів (влади, церкви, 
профспілок, культурно-просвітницьких установ, шкіл тощо) для по-
зитивного людського розвитку; 
– побудови механізму отримання соціально-економічних зисків 
від міжнародного руху людських ресурсів; 
– упровадження механізму комплексно-системної відповідаль-
ності держави та громадян за розвиток людських ресурсів; 
– мотивації та стимулювання людського розвитку у суспільстві; 
– пропаганди концепції саморозвитку; 
– зміцнення ринкових механізмів самоорганізації;
– зміцнення соціально-економічних систем низових управлін-
ських рівнів; 
– функціонування механізмів позитивного розвитку;
– отримання та дослідження альтернативних та інноваційних 
знань;
– використання відкритої інформації; 
– спілкування та обговорення наукових результатів; 
– здійснення громадського контролю;
– збереження традиційної моралі та суспільних цінностей;
– обмеження деструктивних дій і звичок людини до припинення 
репродукційної функції;
– оптимізації та спрощення правових процесів у сфері розвитку.
Основою національної політики управління розвитком людських 
ресурсів може бути інтелектуалізація процесу управління розвитком 
людських ресурсів. Розгортання глобалізації та інтелектуалізація ви-
робництва у світовій економіці викликані високими темпами і масш-
табами інновацій, які постають основою високоінтелектуальної пра-
ці [109]. У ХХІ столітті творчий потенціал людських ресурсів постає 
головним фактором позитивного розвитку суспільства, а основою 
ефективного виробництва є «інноваційна людина», завдяки креатив-
ній праці якої у розвинених країнах створюється до 40 % ВВП [6]. За-
вдяки тому, що людина володіє творчими здібностями, у людських 
ресурсах містяться визначальні резерви розвитку. Ця думка підтвер-
джується стратегічними документами, прийнятими у ряді країн світу: 
Інноваційна стратегія Словацької Республіки 2007–2013 рр., Націо-
нальна інноваційна стратегія Чеської Республіки (схвалена у 2004 р.), 
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Науково-технологічна й інноваційна стратегія Угорщини (2005–2013), 
Наукова й інноваційна стратегія Великої Британії (2009–2013), Наці-
ональна інноваційна стратегія Фінляндії (схвалена 2008 р.), Науково-
технологічна й інноваційна стратегія Ірландії (2006–2013), Інновацій-
на стратегія Швеції «Інноваційна Швеція» (2004–2010), Довгостро-
кова інноваційна стратегія Японії «Інновації – 2025» (2007), Держав-
на програма інноваційного розвитку Республіки Білорусь на 2007–
2010 рр. тощо. 
Наприклад, в Україні у концептуальній площині питання інтелек-
туалізації управління людськими ресурсами виступає стрижнем про-
екту «Стратегії інноваційного розвитку України на 2010–2020 рр. в 
умовах глобалізаційних викликів», яка розроблена на виконання По-
станови Верховної Ради України від 17 лютого 2009 року № 965-VI 
Комітетом Верховної Ради з питань науки і освіти, Центром дослі-
джень науково-технічного потенціалу та історії науки ім. Г. М. До-
брова НАН України за участю інших наукових установ НАН Украї-
ни, а також центральних і місцевих органів державної влади з ураху-
ванням ключових положень, закладених у проекті Стратегії інновацій-
ного розвитку України на 2009–2018 рр. та на період до 2039 р., під-
готовленому Державним агентством з інновацій та інвестицій Укра-
їни і Державним підприємством «Інститут економіки і прогнозуван-
ня НАН України», та в низці інших стратегічних проектів [333]. Да-
ний документ є органічною складовою Стратегії розвитку України 
у період до 2020 року. Вона розвиває основні положення Концепції 
науково-технологічного та інноваційного розвитку України, затвер-
дженої Постановою Верховної Ради України від 13 липня 1999 року 
№ 916-ХІV, уточнює і доповнює їх з урахуванням нових вимог сучас-
ності і викликів. 
Визнання тиску зовнішніх і внутрішніх викликів, що посилюють-
ся, врахування їх можливих наслідків з метою недопущення кризових 
явищ в економіці і суспільстві є головною передумовою формуван-
ня дієздатної інноваційної політики соціально-економічного розви-
тку держави. Стратегія систематизує і конкретизує законодавчі, нор-
мативні та інші засади організації наукової, науково-технічної, інно-
ваційної та підприємницької діяльності, що містяться в сучасному за-
конодавстві України, нормативних та програмних документах орга-
нів державної влади і разом з іншими державними стратегічними до-
кументами є стрижневою основою для подальшого розвитку законо-
давчої і нормативної бази в цій сфері, для формування державних, ре-
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гіональних і галузевих програм інноваційного розвитку, забезпечення 
скоординованої діяльності влади, суспільства, підприємництва, нау-
ки та освіти – всіх головних учасників національної інноваційної сис-
теми.
Поточні прикладні заходи інтелектуалізації розвитку людських 
ресурсів України у рамках загальнонаціональної політики повинні пе-
редбачати: концептуальне визначення стратегічної парадигми майбут-
нього розвитку суспільства; трансформацію інвестиційної політики у 
напрямі збільшення обсягу коштів на науку не менше 2 % та освіту 
5 % ВВП; проведення структурного реформування національної еко-
номіки у напрямі забезпечення зайнятості населення у сфері інтелек-
туальної праці на рівні 75–80 % [68; 286]. У цьому контексті треба від-
значити, що якісно реалізувати зазначені пропозиції можна було б у 
разі наявності спеціального координувального органу в структурі дер-
жавної влади, який би мав повноваження розробляти концептуальні та 
прикладні ініціативи у сфері управління розвитком людських ресур-
сів у національному господарстві шляхом координації питання управ-
ління розвитком людських ресурсів на рівні зв’язків із міжнародними 
організаціями та вітчизняними органами місцевого самоврядування, 
профспілками, регіональними, галузевими, підприємницькими та по-
літичними організаціями. 
Реалізація цих заходів потребує міцного соціально-
економічного підґрунтя [306]. Для цього у рамках національних 
господарств необхідно зорієнтувати систему державного управлін-
ня за такими пріоритетами: визначення провідної ролі людського 
ресурсу, мотивування збагачення людського капіталу, активізація 
творчості та дбайливе ставлення до ресурсів території життєдіяль-
ності нині й у майбутньому. Це передбачає збільшення витрат на 
розвиток людських ресурсів та поширення інвестування людсько-
го капіталу у сфері поліпшення стану здоров’я, продовження тер-
міну життя та працездатного віку, опанування нових знань, здобут-
тя освіти, підвищення кваліфікації, розвитку розумових здібностей, 
збагачення культури та суспільно-корисності праці, набуття профе-
сійного досвіду, здійснення продуктивної творчої діяльності люд-
ських ресурсів. 
Необхідність забезпечення соціально-економічного підґрунтя зу-
мовлюється розгортанням нових глобальних загроз, проблем та ви-
кликів економічного розвитку, а забезпечення конкурентоспромож-
ності соціально-економічних систем у ХХІ ст. вимагає застосування 
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нових нестандартних управлінських рішень. Тому провідним напря-
мом економічної політики країн постає розробка прикладних аспектів 
застосування превентивних заходів до запобігання розгортання гло-
бальних проблем і кризових явищ у національній економіці. У сфор-
мованій сучасній світогосподарській системі для забезпечення конку-
рентоспроможності національної економіки країни вимушені будува-
ти нові механізми економічного розвитку з урахуванням загальносві-
тових тенденцій [1]. Трансформаційні механізми глобалізаційних про-
цесів, міжнародний поділ праці, інтелектуалізація, інтернаціоналіза-
ція, інтеграція, транснаціоналізація та гомогенізація суспільного жит-
тя зумовлюють необхідність розробки нових моделей розвитку націо-
нальних економік, які визначатимуть стратегічні орієнтири, структуру 
економіки, співвідношення власності, склад і спрямування соціально-
економічних інститутів, пріоритетні сфери національного господар-
ства, рівень соціалізації економіки тощо [307]. 
Побудова моделі розвитку національної економіки передбачає 
попереднє визначення її спрямування. На наш погляд, дієва модель 
національної економіки має бути спрямована на: 
– стійкий позитивний розвиток, 
– збалансування структури національного господарства, 
– гармонізацію відносин із суб’єктами світової економіки, 
– зміцнення самоорганізації суб’єктів національної економіки, 
– формалізоване управління розвитком людських ресурсів.
Стійкий позитивний розвиток потребує визначених, правиль-
них, регулярних, ритмічних, передбачених, прогнозованих та очіку-
ваних змін у національній економіці, які б створювали для майбут-
ніх поколінь можливості відтворення не гірші ніж сучасні. Забезпечи-
ти цей підхід до управління можливо за умови застосування наукової 
бази в управлінні (використання повних функцій управління, прин-
ципів, методів, законів) та наведення порядку у державі (законність, 
відповідальність, прогресивна динаміка, конструктивні умови побу-
ту, творчість, демократичні норми суспільного ладу, свобода реаліза-
ції людського потенціалу та волевиявлення громадян). Збалансуван-
ня структури національного господарства зумовлюється необхідніс-
тю визначення співвідношення галузей і обсягів їх виробництва за-
для досягнення позитивних соціально-економічних результатів. Гар-
монізація відносин із суб’єктами світової економіки вимагає досяг-
нення стану відповідності, злагодженості та якісного входження у сві-
тогосподарську систему. В сучасних умовах сформованості світової 
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кон’юнктури досягти цього виявляється можливим за допомогою пра-
вильної самоорганізації суб’єктів національної економіки. Самоорга-
нізація суб’єктів національної економіки є самостійним упорядкуван-
ням їх роботи; процесом, у перебігу якого створюється, відтворюєть-
ся або вдосконалюється організація складних динамічних систем на-
ціонального господарства. Через ускладнення систем управління, тех-
нологічних процесів, прикладних аспектів господарювання та контр-
олю власності, у сучасних умовах держава не може вирішити дріб-
ні проблеми розвитку. Тому для забезпечення високої динаміки роз-
витку національної економіки необхідна підтримка інститутів само-
розвитку: поширення прав місцевих громад, регіональне самовизна-
чення, сприяння створенню спілок підприємців, формування механіз-
мів захисту об’єднань громадян у вирішенні локальних побутових пи-
тань тощо. Формалізоване управління розвитком людських ресурсів 
у сучасних реаліях світової економіки передбачає визначення форм 
управлінсько-регуляторного впливу і постає підґрунтям для збережен-
ня національної самоідентичності та забезпечення конкурентоспро-
можності національних економік. Через підвищення вимог до якості 
людських ресурсів у світовій економіці національні економіки зараз 
не можуть досягти економічного зростання без збільшення ваги нема-
теріальних ресурсів, інтелектуальних надбань, інформаційних ресур-
сів, технологій та соціально-культурної сфери, що здійснюється шля-
хом збагачення якості людських ресурсів і є пріоритетами національ-
ного розвитку.
У цілому необхідно підкреслити, що інноваційна технологізація 
управлінських процесів розвитку людських ресурсів передбачає вра-
хування визначальних факторів людського розвитку – обсягу світово-
го ВВП та загальної чисельності населення у їх глобальній історич-
ній динаміці. А оптимізований управлінсько-регуляторний вплив має 
бути реалізований у вигляді національної політики управління розви-
тком людських ресурсів як основного стрижня загальнонаціональної 
політики. Управлінський вплив на розвиток людських ресурсів може 
бути уніфікованим, але він потребує тривалої практичної адаптації 
згідно з показниками людського розвитку та регіональних умов завдя-





Глобальний розвиток суспільства завжди супроводжувався бурх-
ливими подіями, протиріччями та невизначеністю. Світ на початку 
третього тисячоріччя характеризується надзвичайним прискоренням 
економічної динаміки та ускладненням середовища життєдіяльності 
людства, що в умовах глобалізації вимагає опанування реалій сього-
дення та проектування майбутнього. 
Питання управлінсько-регуляторних аспектів розвитку людських 
ресурсів набуло значного поширення у працях вітчизняних та зару-
біжних науковців і фактично є складовою значної кількості наукових 
досліджень в економіці. Але складність цієї проблематики полягає у 
масштабності та багатоаспектності суспільного життя, а також різниці 
форм взаємодії у соціально-економічних системах, що викликано ви-
робничими, правовими, територіальними, галузевими, ринковими та 
ментальними чинниками. Через це в економічній науці розробляються 
й поступово узгоджуються лише окремі «вузли» механізму управлін-
ня розвитком людських ресурсів і ця обставина викликає необхідність 
його цілісної побудови адекватно сучасним глобальним умовам розви-
тку. А кризові явища у світовій економіці нагадують про наявність про-
блем у сфері управління людськими ресурсами, які постають основою 
виробництва, розподілу, обміну та споживання, й детермінують їх як-
найшвидше вирішення. Саме тому в монографії розглянуто теоретичні 
основи та сучасні прикладні форми управлінсько-регуляторного впли-
ву на розвиток людських ресурсів, а також запропоновано авторські 
рішення, що дозволяють розкрити потенційні людські можливості. 
Виконане наукове дослідження надає можливість зробити такі ви-
сновки. 
1. Характеризуючи зміст і роль людських ресурсів у суспільно-
му поступі, треба відзначити, що категорія «людські ресурси» час-
то розглядається за умовчанням, не маючи однозначного тлумачного 
роз’яснення. Концептуальне визначення даного терміна повинно вра-
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хувати людину як об’єкт керування, масштаб управлінського впливу 
на людину, характер участі людини у суспільній діяльності, сферу жит-
тєдіяльності, статус людини, навички, вік та якості особистості тощо. 
Відповідно термін «людські ресурси» доцільно розуміти як сукупність 
людей, що розглядається у вигляді допоміжних засобів до здійснення 
процесів трудової життєдіяльності й ототожнюється з людиною як но-
сієм здатності до існування та найвищою суспільною цінністю. Це пе-
редбачає можливість структурного поділу людських ресурсів на сег-
менти. У цілому людські ресурси одночасно є одним із різновидів ре-
сурсів виробництва, рушійною силою, джерелом і метою людського 
розвитку, підґрунтям економічного потенціалу, суб’єктом виконання 
та суб’єктом впливу, безцінною розумною істотою, суспільством у ці-
лому, елементом глобального світу. У соціально-економічних систе-
мах роль людських ресурсів визначають такі чинники: вплив люди-
ни на досягнення стратегічних орієнтирів, час навчання та підготовки, 
можливість швидкої заміни, необхідність природжених здібностей, 
кваліфікація, ступінь ризику на виробництві, територія розташування, 
галузева належність, динаміка змін та перспективи розвитку у часі та 
просторі, кон’юнктура на ринку праці, міграційна ситуація.
2. Розглядаючи необхідність і передумови запровадження управ-
ління розвитком людських ресурсів, необхідно відзначити, що про-
тягом історії у суспільстві змінювалося концептуальне ставлення до 
управління людиною та її розвитком. У ХХ столітті відбулася транс-
формація концепцій факторів виробництва, управління кадрами та 
трудовими ресурсами, управління персоналом, управління людськи-
ми ресурсами. Управління людьми як ресурсом, порівняно з іншими 
ресурсами, у ХХІ ст. постає високотехнологічною справою через на-
явність певних особливостей і відмінностей, які спостерігаються при 
здійсненні керованого впливу. В силу того, що можливий хаос у кіль-
кісних і якісних змінах людських ресурсів і результати розвитку люд-
ських ресурсів можуть набути загрозливих негативних форм, виникає 
необхідність забезпечення цілеспрямованої безпечної динаміки розви-
тку людства, чого можна досягти завдяки цивілізованому та гуманно-
му управлінсько-регуляторному впливу. Управління розвитком люд-
ських ресурсів можна розглядати як сукупність заходів управлінсько-
го впливу до зростання людського потенціалу та людського капіта-
лу людських ресурсів до меж потенційних людських можливостей, 
у результаті чого змінюється глобальне середовище життєдіяльнос-
344
Висновки
ті людства. У межах певної соціально-економічної системи, управлін-
ня розвитком людських ресурсів здійснюється під впливом трьох ре-
зультуючих сил: зовнішнє позасистемне управління розвитком люд-
ських ресурсів, самоуправління розвитком з боку керуючої підсисте-
ми, саморозвиток людських ресурсів системи. Розвиток людських ре-
сурсів може мати позитивні та негативні наслідки, тому у цивілізацій-
ному вимірі управління розвитком повинно відбуватися у рамках ін-
дивідуальної і суспільної корисності та бути спрямованим на забезпе-
чення добробуту.
3. Цілеспрямований вплив на людські ресурси передбачає визна-
чення параметрів системи життєдіяльності людини, яку характеризу-
ють: середовище, яке може бути розглянуте за одинадцятьма управ-
лінськими рівнями; структура, яку можна навести у вигляді ресурсів і 
процесів за допомогою задіяння управлінського обліку; управління, що 
має сформований механізм; розвиток, що поєднує механізми створення, 
функціонування, відпочинку, трансформаційної адаптації та біфуркації. 
Відповідно управлінсько-регуляторний вплив на людські ресурси у гло-
бальному масштабі має бути системно скоординованим на усі структур-
ні сегменти з урахуванням етапів життєвого й кар’єрного циклу. 
4. Із середини ХХ століття почала формуватися концептуальна 
база системи управління розвитком людських ресурсів. Але, в силу 
складності та багатоаспектності, ця система на мегаекономічному рів-
ні у ХХІ ст. не є повністю керованою, проте вже не може обійтися 
без загальноцивілізаційного управлінсько-регуляторного впливу та 
вимагає поширення співробітництва, спільної координації і втручан-
ня глобальних інститутів. Складові елементи системи управління роз-
витком людських ресурсів охоплені певним механізмом, що враховує 
вплив зовнішнього середовища, стратегічні орієнтири, заходи управ-
ління розвитком та саморозвиток керуючої та керованої підсистеми. 
Розгляд методологічних форм оцінювання стану управління людськи-
ми ресурсами і їх розвитку свідчить, що найбільш прийнятним і до-
стовірним є підхід ПРООН. Використовуючи поділ ПРООН на чоти-
ри групи країн, можна відзначити наявність чотирьох різних підходів 
до управління розвитком людських ресурсів, які пропонується визна-
ти як: дбайливе ставлення до людських ресурсів, опосередковане пі-
клування про людські ресурси, низька увага до людських ресурсів, не-
дбале ставлення до людських ресурсів.
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5. За відносної універсальності теоретичних основ управлінсько-
го впливу на людські ресурси у світовій економіці спостерігаються 
кардинальні відмінності у рамках регіонального розміщення населен-
ня. Тобто заходи управлінсько-регуляторного впливу на людські ре-
сурси відбуваються в усіх без винятку регіонах, але у різних формах, 
з різною інтенсивністю та за різною спрямованістю. Відмінності у мо-
делях управління людськими ресурсами і наслідки їх реалізації в різ-
них економічних системах спостерігаються у рамках цивілізаційного 
підходу, але вони постають більш помітними на макроекономічному 
рівні у межах кордонів країн і територій за впливом діючого інститу-
ту державності. На початку ХХІ століття у країнах почали формувати-
ся національні системи управління розвитком людських ресурсів, які 
утворюються під впливом чотирьох головних факторів: ціннісні стра-
тегічні орієнтири суспільного розвитку населення, система національ-
ного менеджменту, система національної освіти, міграційна політика 
системи державного управління. У певних країнах сформовано стійкі 
системи управління розвитком людських ресурсів, а в інших вони не 
мають чіткого характеру або перебувають у трансформаційному стані. 
Умовою визначеності та визнання дієвості систем управління розви-
тком людських ресурсів у світовій економіці є наявність науково об-
ґрунтованого економічного результату. 
6. Хаотичний, несвідомий, невизначений управлінсько-регуля-
торний вплив на розвиток людських ресурсів породжує глобальну за-
грозу людству. Відповідно для забезпечення можливості існування 
людства управлінські зусилля треба спрямовувати на позитивний роз-
виток людських ресурсів шляхом свідомого керування на ґрунтовно 
розробленій науковій основі. Концепт управління людськими ресур-
сами в умовах змін у соціальній організації суспільства у ХХІ ст. може 
бути визначеним за допомогою розробки й формалізації парадигми 
розвитку суспільства у глобальному світі у вигляді документа, в яко-
му будуть наведені консолідовані погляди і уявлення людства, харак-
терні для нинішнього етапу розвитку науки, культури та суспільного 
життя в цілому, щодо основ розвитку людських ресурсів у сфері світо-
гляду, ідеології, принципів соціально-економічного розвитку, змісту 
системи управління, пріоритетів господарювання, семіотичної бази.
7. На початку ХХІ століття спостерігається певна проблематика 
розвитку людства, яка отримала свій прояв унаслідок трансформацій-
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них змін в умовах життєдіяльності та суспільних відносинах, що зу-
мовлено перманентним формуванням глобального світового простору 
у сфері політики, економіки, науки, культури, виробництва тощо. Су-
часні загрози, проблеми, виклики та тенденції, які ще декілька деся-
тиріч тому були локальними й відмінними по регіонах, перетворили-
ся на глобальні – загальноцивілізаційні. Відповідно спрямування сус-
пільного розвитку в умовах глобалізації відбувається під впливом гло-
бальних загроз, глобальних проблем, глобальних викликів, глобаль-
них тенденцій та глобальних суб’єктів впливу, що необхідно врахову-
вати під час розробки та реалізації заходів управлінсько-регуляторного 
впливу на людські ресурси у будь-якій соціально-економічній системі.
8. Унаслідок зміни клімату, посилення руйнівного впливу глобаль-
ного середовища на здоров’я людини, збереження прогресуючої дина-
міки НТП, збільшення чисельності людства, підвищення мобільнос-
ті людських ресурсів, змін у комунікаціях, структурі зайнятості та те-
риторіальній структурі розташування виробництва на початку ХХІ ст. 
у світовій економіці відбулася трансформація багатьох суспільних ін-
ститутів, які впливають на управління розвитком людських ресур-
сів. Головні наслідки трансформації суспільних інститутів управління 
розвитком людських ресурсів такі: безперервність освіти та навчання, 
інвестування людського розвитку, врахування розгортання кризових 
явищ і протиріч, зростання професійних вимог до людських ресурсів, 
поглиблення міжнародного поділу праці, зміна ролі держав і міжна-
родних організацій. Це викликало формування нових умов соціально-
економічного розвитку, нових парадоксів та проблем в управлінні роз-
витком людських ресурсів. Відповідно подальша трансформація сус-
пільних інститутів повинна розгортатися у напрямах: концептуально-
го визначення заходів управління розвитком людських ресурсів; змі-
ни завдань та форм роботи міжнародних інституцій; інтеграції зусиль 
міжнародних суб’єктів у сфері моніторингу, планування та здійснен-
ня заходів управління розвитком людських ресурсів.
9. На мегаекономічному рівні головними формами міжнародного 
співробітництва у сфері людського розвитку є: домовленості на між-
народних зустрічах лідерів країн і власників, на яких визначаються 
стратегічні орієнтири, формується підґрунтя для співпраці або бороть-
би, відбуваються визначальні історичні події (зустрічі у рамках діяль-
ності ООН, Світового економічного форуму, Білдерберзького клубу, 
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Тристоронньої комісії, країн Великої вісімки тощо); результати ді-
яльності міжнародних організацій (насамперед ООН та її структур-
них підрозділів, а також інших міжнародних та недержавних організа-
цій); укладання міжнародних правових актів (конвенцій, статутів між-
народної організації, протоколів, декларацій, меморандумів, нот); ура-
хування громадської думки (наслідки роботи ЗМІ, політичних партій, 
рухів, органів місцевого самоврядування та різного роду об’єднання 
громадян і підприємств, зборів, зустрічей, мітингів, акцій). Головни-
ми суб’єктами сфери управління розвитком людських ресурсів поста-
ють: світовий ринок праці (який визначає глобальний попит і пропо-
зицію робочої сили і поки що не має глобального керування), міжна-
родна система освіти (яка є неоднорідною і представлена національ-
ними освітніми системами, взаємопов’язаними між собою міжнарод-
ними процесами, угодами, програмами), міжнародний рух людських 
ресурсів (що відбувається у вигляді міграцій, туризму та транзитно-
професійної діяльності працівників), міжнародний науково-технічний 
обмін (регулюється складною системою міжнародних відносин між 
країнами, компаніями, міжнародними організаціями за рахунок між-
народного права).
10. Унаслідок виникнення глобальних проблем і загроз існуван-
ню людства, штучно створених результатами життєдіяльності мину-
лих людських ресурсів, розвиток наявних і майбутніх людських ре-
сурсів потребує цілеспрямованого управлінсько-регуляторного впли-
ву. Але обмеження у глобальному середовищі життєдіяльності люд-
ства, суперечлива природа людини, її розумові властивості, генетич-
не біорізноманіття і т. д. свідчать про недоцільність формування гло-
бальної системи управління розвитком людських ресурсів на мега-
рівні. Відповідно управлінський вплив на розвиток людських ресур-
сів повинен мати специфічний координаційний характер у сфері ви-
значення понять, установлення взаємозв’язку, контактів та узгодже-
ності у діяльності людей, приведення до раціональної відповідності 
тощо, у вигляді глобальної системи координації розвитку людських 
ресурсів. Наслідки заходів координації розвитку людських ресурсів 
можуть мати різне спрямування, яке збільшує або зменшує глобаль-
не середовище життєдіяльності людства, доходячи до максимально та 
мінімально можливих меж збереження сучасного формату соціально-
економічного розвитку і соціально-економічних відносин, сформова-
них на початку ХХІ сторіччя. Перехід за певні межі, як максималь-
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ні, так і мінімальні, викличе кардинальні зміни влади, системи цін-
ностей, побутових умов, пріоритетів, а результати розвитку людських 
ресурсів можуть набути концептуально невизначеного, вірогідніше 
за усе, негативного характеру і стати небезпечними для глобального 
середовища життєдіяльності людства. Відповідно вимір управлінсько-
регуляторного впливу у вигляді координації розвитку потребує удоско-
налення методологічних основ оцінювання досягнутих результатів. Ви-
значати глобальний результат заходів координації розвитку наявних 
людських ресурсів пропонується за допомогою врахування досягнутих 
результатів у шести вимірах глобального середовища життєдіяльності 
людства: природному, біологічному, технічному, економічному, соці-
альному, управлінському. А оцінити результати управління розвитком 
реальних людських ресурсів у соціально-економічних системах в умо-
вах глобалізації можна за допомогою врахування внутрішньосистем-
них (саморозвиток людських ресурсів та самоуправління розвитком 
людських ресурсів у соціально-економічній системі) та зовнішньосис-
темних (зовнішнє управління розвитком людських ресурсів та глоба-
лізаційний вплив на соціально-економічну систему) факторів впливу.
11. Визначальними вимірними рушійними силами глобального 
розвитку суспільства постають загальна чисельність людських ре-
сурсів та обсяг результатів їх творчої діяльності. В умовах глобалі-
зації ці показники почали стрімко збільшуватися і їх подальше не-
контрольоване зростання у перспективі спричинює загострення гло-
бальної проблематики людського розвитку. Така ситуація склалася 
внаслідок трансформацій, викликаних умовами глобалізації, в істо-
рично сформованих інститутах: влади, відповідальності, власності, 
правонаступництва, довіреності та представництва, формування цін-
ностей, видобутку та опанування ресурсів, формування моди та гро-
мадської думки, надання преференцій, вибору виду господарської ді-
яльності, розпорядження прибутком і т. д. В існуючих умовах глоба-
лізації продовження дії даних інститутів у сучасному форматі викли-
катиме поглиблення існуючих загроз в експоненційній динаміці, а 
відмова від них – руйнування існуючого світового порядку та трива-
лий хаос. Забезпечити безперервність існування людства у глобаль-
ному світі, поліпшити стан суспільного розвитку та запобігти роз-
гортанню катастрофічних явищ в умовах глобалізації можна за раху-




12. Оцінювання результатів управління людськими ресурсами у 
просторі та часі свідчить про вирішальне значення держави як інсти-
туту владного управлінсько-регуляторного впливу на людину. Саме 
держава є гарантом відтворення працездатності і життєдіяльності сво-
їх людських ресурсів у складному глобальному середовищі життє-
діяльності. У контексті визначення наслідків управління розвитком 
людських ресурсів показовим є досвід України, яка протягом ХХ ст. за-
знала кардинальних трансформаційних змін. Розгляд динаміки та осо-
бливостей соціально-економічного розвитку України свідчить про наяв-
ність низки проблем розвитку людських ресурсів. Розкрити соціально-
економічний потенціал України можна шляхом визначення та задіяння 
унікальних якостей людських ресурсів на основі: національної держав-
ної єдності людських ресурсів; захисту національних інтересів держа-
ви; врахування спрямування суспільного розвитку людських ресурсів 
в умовах глобалізації. Це передбачає активацію науково-методичних 
основ управління розвитком людських ресурсів в українському сус-
пільстві на перспективні та реальні людські ресурси. А реалізація за-
пропонованих авторських розробок може бути корисною для підви-
щення конкурентоспроможності України та країн із подібним транс-
формаційним станом соціально-економічного розвитку. 
13. За умов збереження існуючих форм управлінсько-
регуляторного впливу на людські ресурси світ ще довго перебувати-
ме у стані, далекому від ідеального, навіть за показниками людського 
розвитку ПРООН. Окрім того, управлінсько-регуляторні заходи роз-
витку людських ресурсів у глобальній економіці мають бути варіатив-
ними й відрізнятися своєю спрямованістю, змістом, шляхами реалі-
зації, інтенсивністю за групами країн світу. На початку ХХІ століт-
тя, в умовах глобалізації світової економіки усі країни вимушені вра-
ховувати вплив інституціалізованого глобального середовища й інди-
відуально застосовувати адаптаційні заходи. Головними інструмента-
ми адаптації економіки країн до спрямування глобального суспільно-
го розвитку є: формування геоекономічної стратегії управління роз-
витком людських ресурсів, задіяння міжнародного маркетингу люд-
ських ресурсів, інтелектуалізація міжнародного руху людських ре-
сурсів, активізація міжнародного співробітництва людських ресурсів, 
розкриття механізму саморозвитку людських ресурсів, мотивування 
розвитку людських ресурсів, задіяння прогресивних аспектів тіньової 
економіки у позитивному напрямі. 
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14. Поліпшити умови суспільного життя на засадах співробіт-
ництва можна за рахунок переходу людства до нової глобальної еко-
номічної системи координації розвитку людських ресурсів у ХХІ ст. 
Умовами та концептуальною основою даного переходу можуть бути: 
бажання людських ресурсів поліпшити життєдіяльність, пріоритет-
не піклування про людські ресурси, спрямування негативної вбудо-
ваної властивості людини (самознищення) у позитивну (самостворен-
ня); обмеження реалізації нераціональних потреб і бажань, внаслідок 
чого усі похідні дії підуть у напрямі формування актів самодезоргані-
зації у самоорганізацію. Автором запропоновано теоретичну модель 
глобальної економічної системи координації розвитку людських ре-
сурсів у ХХІ ст., особливістю якої є постійне здійснення наукового 
пошуку та управлінсько-регуляторного впливу на розвиток людських 
ресурсів у системі життєдіяльності людини в глобальному світі у двох 
площинах. У концептуальній площині – це заходи наукового пошу-
ку (визначення умов безпечного безперервного існування соціально-
економічних систем і суспільства в умовах глобалізації, знаходжен-
ня оптимальних та ідеальних форм майбутнього стану середовища 
життєдіяльності та людства у майбутньому, упровадження раціональ-
них форм розвитку людських ресурсів для досягнення бажаного май-
бутнього стану) згідно з вимогами до управління розвитком люд-
ських ресурсів в умовах глобалізації. У прикладній площині – це за-
ходи управлінсько-регуляторного впливу для досягнення бажаних по-
зитивних результатів розвитку, за рахунок уведення концептуальних 
основ позитивного соціально-економічного розвитку суспільства в усі 
складові глобального середовища життєдіяльності, шляхом викорис-
тання парадигми розвитку суспільства, механізму управління розви-
тком людських ресурсів та механізму вирішення суспільних проблем. 
15. Інноваційна технологізація управлінських процесів розви-
тку людських ресурсів передбачає врахування визначальних факторів 
людського розвитку – обсягу світового ВВП та загальної чисельнос-
ті населення у майбутньому, на основі їх глобальної історичної дина-
міки. Оптимізувати управлінсько-регуляторний вплив на суспільний 
розвиток можна шляхом проектування і впровадження у країнах діє-
вих індивідуальних національних політик управління розвитком люд-
ських ресурсів, які б визначали застосування інструментів адаптації до 
спрямування глобального суспільного розвитку та формували моделі 
розвитку соціально-економічних систем з урахуванням попереднього 
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досвіду, передових сучасних здобутків і стратегічних орієнтирів. На-
ціональна політика управління розвитком людських ресурсів повинна 
бути стрижнем загальнонаціональної політики й охоплювати сфери 
проектування, виробництва, розподілу, обміну, споживання, накопи-
чення, відтворення, розвитку, а також ураховувати умови глобалізації. 
Це потребує уніфікації науково-методичних основ розвитку людських 
ресурсів і практичної адаптації згідно з показниками людського роз-
витку та регіональних умов, завдяки подальшим науковим досліджен-
ням і обговоренню громадськістю.
Підсумовуючи викладений матеріал, зазначимо, що на почат-
ку ХХІ ст. розвиток людських ресурсів відбувається під впливом ру-
шійних сил, які мають різновекторне спрямування. У світі спостері-
гається невідповідність форм управлінського впливу на людські ре-
сурси умовам безпечної життєдіяльності людства, що підтверджуєть-
ся глобальними загрозами, проблемами, тенденціями та викликами. 
Усе це зумовлює необхідність концептуального визначення та фор-
малізації теоретичних і прикладних аспектів якісного управлінсько-
регуляторного впливу на розвиток людських ресурсів в умовах гло-
балізації світової економіки. А перспективним напрямом подальших 
розробок є розробка універсальних науково-методичних основ управ-
ління розвитком людських ресурсів, які забезпечуватимуть стійкий 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Минулий і прогнозний рейтинги держав світу відповідно 
з Інтегральним показником потужності [58] 
Рейтинг країни 





1 США 1 0
2 ЄС 2 0
3 Китай 3 0
4 Росія 4 0
5 Індія 5 0
6 Німеччина 6 0
7 Франція 7 0
8 Велика Британія 10 ↓
9 Бразилія 8 ↑
10 Японія 9 ↑
11 Італія 13 ↓
12 Іран 11 ↑
13 Туреччина 18 ↓
14 Ізраїль 24 ↓
15 Іспанія 14 ↑
16 Єгипет 19 ↓
17 Казахстан 12 ↑
18 Канада 21 ↓
19 ПАР 17 ↑
20 Пакистан 23 ↓
21 Індонезія 15 ↑
22 Мексика 16 ↑
23 Австралія 22 ↑
24 Україна 20 ↑
25 Саудівська Аравія 27 ↓
26 Швеція 29 ↓
27 Південна Корея 28 ↓
28 Швейцарія 30 ↓
29 Узбекистан 34 ↓
30 Аргентина 32 ↓
31 Норвегія 36 ↓









33 В’єтнам 25 ↑
34 Польща 33 ↑
35 Фінляндія 37 ↓
36 Венесуела 35 ↑
37 Таїланд 26 ↑
38 Алжир 38 0
39 Білорусія 39 0
40 Туркменістан 41 ↓
41 Лівія 42 ↓
42 Ефіопія 40 ↑
43 Азербайджан 43 0
44 Вірменія 44 0
45 Киргизстан 47 ↓
46 КНДР 46 0
47 Таджикистан 48 ↓
48 Болгарія 45 ↑
49 Грузія 49 0



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Рис. З.1. Сценарій № 0 розвитку людства 






















Рис. З.2. Сценарій № 9 розвитку людства 






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1. Абалкин Л. Смена тысячелетий и социальные альтернативы / Л. Абалкин // 
Вопросы экономики. – 2000. – № 12. – С. 27–40.
2. Акты Генеральной конференции Организации Объединённых Наций по во-
просам образования, науки и культуры. Резолюции. 11-я сессия. Париж. ЮНЕС-
КО, 1961. – 292 с.
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